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Em resposta ao crescente movimento brasileiro de incubação de 
empresas, pela necessidade de melhoria nos aspectos processuais de 
gestão, aliada a inexistência de uma prática de avaliação de 
desempenho, esta pesquisa se propôs a desenvolver um modelo 
multicritério construtivista de avaliação de desempenho ao eixo de 
gerenciamento básico, para a Incubadora Tecnológica da Unochapecó – 
INCTECh, fundamentado na metodologia CERNE. Como objetivos 
específicos, tem-se: (i) construir indicadores por meio da identificação 
dos critérios de avaliação e de sua mensuração ordinal e cardinal; (ii) 
realizar a integração dos indicadores qualitativos e quantitativos a fim 
de identificar ações com maior contribuição ao gerenciamento da 
incubadora; (iii) propor ações de melhoria contínua para fortalecer o 
desempenho dos processos da INCTECh; e, (iv) apresentar 
concordâncias e contrapontos identificados nos modelos de avaliação de 
incubadoras existentes na literatura científica e a proposta da Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó – INCTECh. Do ponto de vista 
metodológico enquadra-se como exploratória, com utilização de lógica 
dedutiva e abordagem quantitativa e qualitativa. Os procedimentos 
técnicos referem-se a um estudo de caso aplicado à Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó – INCTECh, cuja coleta de dados se 
realizou por meio de dados primários e secundários com utilização do 
instrumento de intervenção: MCDA-C. Após composição do portfólio 
bibliográfico nacional e internacional a cerca da temática de avaliação 
de desempenho de incubadoras tecnológicas, iniciou-se a construção do 
modelo de avaliação, utilizando-se a estrutura da metodologia CERNE e 
a inserção da metodologia multicritério de apoio à tomada de decisão 
construtivista - MCDA-C. Para o eixo de gerenciamento básico, foi 
desenvolvida uma estrutura composta por cinco áreas de preocupações: 
(i) Modelo Institucional; (ii) Gestão Financeira e Sustentabilidade; (iii) 
Infraestrutura Física e Tecnológica; (iv) Apoio à Gestão; e (v) 
Comunicação e Marketing. Por meio da estrutura hierárquica 
desenvolvida, construiu-se 58 indicadores que serviram de base à 
avaliação do modelo global, evidenciando-se um desempenho atual na 
INCTECh de 37,26 pontos, resultando na proposta de 14 ações de 
melhorias aos critérios críticos identificados. Projetou-se a melhoria de 
desempenho da INCTECh em 89,35% do atual, demonstrando os custos 
envolvidos na implementação e alcançando 70,55 pontos, o que 





construção do modelo permitiu ao decisor agregar conhecimento dos 
critérios gerenciados por ele, visualizar de forma sintética o 
posicionamento da incubadora e o reflexo de sua avaliação, contemplar 
onde se encontram os pontos comprometedores que necessitam de uma 
ação focal para a melhoria do todo no modelo e usufruir de uma 
ferramenta de gestão alinhada às necessidades de percepção do gestor e 
aos referenciais estratégicos da INCTECh. 
 
Palavras-chave: Avaliação de Desempenho. Incubadoras Tecnológicas. 










In response to the growing Brazilian movement of business incubation, 
the need to improve the procedural aspects of management, coupled 
with the lack of a performance evaluation practice, this research aimed 
to develop a multi-criteria constructivist model of performance 
evaluation to management axis basic, for Technological Incubator 
Unochapecó - INCTECh, based on the CERNE methodology. The 
specific objectives, we have: (i) build indicators through the 
identification of evaluation criteria and their measurement ordinal and 
cardinal; (Ii) carry out the integration of qualitative and quantitative 
indicators in order to identify actions with greater contribution to the 
management of the incubator; (Iii) propose continuous improvement 
actions to strengthen the performance of processes of INCTECh; and 
(iv) present concordances and counterpoints identified in the valuation 
models of existing incubators in the scientific literature and the proposal 
of the Technological Incubator Unochapecó - INCTECh. From a 
methodological point of view fits as exploratory, using deductive logic 
and quantitative and qualitative approach. The technical procedures 
refer to a case study applied to the Technology Incubator of Unochapecó 
- INCTECh, which data collection was conducted through primary and 
secondary data with the use of intervention instrument: MCDA-C. After 
the composition of the national and international bibliographic portfolio 
around the theme of performance evaluation of technological incubators, 
began the construction of the evaluation model, using the structure of 
the CERNE methodology and the inclusion of multi-criteria approach to 
support decision making constructivist - MCDA-C. For the basic 
management axis, a structure composed of five areas was developed 
concerns: (i) Institutional model; (ii) Financial Management and 
Sustainability; (iii) Physical Infrastructure and Technology; (iv) 
Management Support; and (v) Communication and Marketing. Through 
the developed hierarchical structure, it was constructed 58 indicators 
that were the basis for evaluation of the overall model, demonstrating a 
current performance INCTECh of 37,26 points, resulting in the 
proposed 14 improvement actions to the identified critical criteria. It 
was designed to improve performance of INCTECh in 89,35% of the 
current, showing the costs involved in implementing and achieving 
70,55 points, which represents a market competitive level. As 
conclusions, the construction of the model allowed the decision-maker 





position of the incubator and the reflection of its assessment, consider 
where the incriminating points which need a focal action to improve all 
the model and make use of a management tool aligned to the needs of 
perception of the manager and the strategic benchmarks of INCTECh. 
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 Desde 1985, as Incubadoras de Base Tecnológica – IBT vêm 
sendo utilizadas no Brasil para estimular a criação, o desenvolvimento e 
a consolidação de micro e pequenas empresas (ANPROTEC, 2012). 
Estas visam aceleração do processo de criação e o aumento das chances 
de sobrevivência das novas empresas, por meio do processo de 
incubação residente (junto as infraestrutura da incubadora) e incubação 
não residente (em espaços diferenciados), propiciando uma série de 
serviços e facilidades. 
 Segundo dados do SEBRAE (2013), o processo de incubação é 
um dos mecanismos mais eficazes para lançar e desenvolver novos 
empreendimentos. No Brasil e no mundo as estatísticas revelam que a 
taxa de mortalidade de empresas que passam pelo processo de 
incubação é reduzida de 70% para 20% em comparação com as 
empresas normais. 
 E este sucesso vem ao encontro dos objetivos das incubadoras 
de empresas que assumem papel disseminador na promoção dos 
empreendimentos, pois são responsáveis pelo alicerce à criação e 
desenvolvimento das empresas de base tecnológica servindo como 
alternativa para alavancar e apoiar o fortalecimento de novos negócios 
(MIAN, 1997). 
 E para cumprir com seus objetivos, compete às incubadoras de 
base tecnológica gerenciar e avaliar os resultados enquanto desempenho 
operacional e estratégico, sendo estes físicos, financeiros, gestão, 
sociais, e humanos (ANPROTEC, 2012). Surge assim um grande 
desafio às incubadoras de empresas, discutido por Dantas et al., (2014), 
a necessidade de alinhar as atividades do processo de incubação, desde a 
organização à sua estratégia e concepção, necessitando de uma 
ferramenta operacional que ofereça mais do que indicadores de 
desempenho tradicionais, e que seja capaz de delinear um 
direcionamento estratégico.  
 A busca por esta ferramenta gerencial capaz de demonstrar o 
real desempenho das incubadoras de empresas e auxiliar na melhoria da 
tomada de decisão encontra-se em constante evolução. Para avaliar o 
desempenho de incubadoras tecnológicas diferentes métodos são 
utilizados (CHAN; LAU, 2005; MOTTA; IMONIANA, 2005; ABDUH 
et al.,2007; BERGEK; NORMAN, 2008; LIMA et al., 2008; SANTOS 
et al., 2010; AL-MUBARAKI; WONG, 2011; BARBERO et al., 2012; 





MACIEL et al., 2014; CARVALHO et al., 2014), no entanto estes 
métodos encontram-se de forma genérica, sem considerar as 
particularidades das incubadoras ou mesmo as percepções de seu gestor.  
 Em se tratando do gerenciamento do desempenho de 
incubadoras tecnológicas, além de um modelo de gestão eficaz com 
capacidade de atender um maior número de projetos de negócios com 
maior qualidade, faz-se necessário que os processos e resultados se 
tornem transparentes aos diferentes atores do processo de inovação 
(FERREIRA et al., 2013). Contribuindo Ramalheiro et al., (2013) 
enfatizam a dimensão organizacional sobre as operações das 
incubadoras tecnológicas, considerando que além dos componentes de 
resultados avaliados neste segmento, a ótica da avaliação de 
desempenho também deve buscar a essencialidade sobre os aspectos 
processuais da gestão.  
 Pela necessidade de melhoria contínua nos aspectos processuais 
de gestão das incubadoras e em resposta ao crescente movimento 
brasileiro de incubação de empresas, foi desenvolvida a metodologia 
CERNE, denominado como Centro de Referência para Apoio a Novos 
Empreendimentos, que visa criar uma plataforma de soluções de forma a 
ampliar a capacidade das incubadoras de empresas em gerar, 
sistematicamente, empreendimentos inovadores bem sucedidos 
(ANPROTEC, 2012).  
 A metodologia CERNE vem sendo implantada pelas 
incubadoras como forma de padronizar os processos e desenvolver a 
melhoria contínua em sua avaliação de desempenho. No primeiro nível 
de maturidade do CERNE, os processos estão relacionados ao 
desenvolvimento dos empreendimentos, desde sistemas de prospecção, 
seleção, qualificação e assessorias. Também foram incluídos sistemas 
ligados à gestão da incubadora, denominados de Gerenciamento Básico, 
os quais por sua vez, possuem relação estreita com o desenvolvimento 
dos empreendimentos. Ao final da implantação da metodologia, as 
incubadoras terão desenvolvido critérios e indicadores de avaliação, os 
quais serão auditados para fins de aprovação e emissão da certificação 
CERNE.  
 Conforme descrito por Ramalheiro, Barboza e Fonseca (2012) a 
metodologia CERNE propõe às incubadoras ações direcionadas ao 
planejamento, qualificação, monitoramento do processo de incubação e 
gestão da incubadora. A proposta volta-se a um modelo de gestão mais 




documentação e registros das ações e processos planejados e executados 
(FERREIRA et al., 2013). 
 No entanto, Ramalheiro, Barboza e Fonseca (2012) realizam 
uma leitura crítica relacionada à aplicabilidade da metodologia CERNE, 
denominando-a como uma metodologia prescritiva, capaz de apontar o 
que as incubadoras tecnológicas devem ter e fazer em seus processos, 
mas não apresenta indicadores capazes de apoiar essa implantação.  
 Neste interim, existindo a socialização pela metodologia 
CERNE de uma estrutura mínima de critérios a serem avaliados, pela 
necessidade de desenvolvimento de um modelo que considere as 
necessidades do gestor, conforme sua percepção e ainda facilite a 
visualização das ações necessárias de melhorias e suas consequências, 
selecionou-se a metodologia multicritério de apoio à decisão – 
construtivista (MCDA-C) para dar suporte ao desenvolvimento do 
modelo proposto, tendo como hipótese que a complementaridade das 
potencialidades das metodologias CERNE e MCDA-C, embora com 
perspectivas distintas, sejam capazes de auxiliar o gestor em sua tomada 
de decisão.   
 Por meio do contexto que se apresenta, emerge o problema de 
pesquisa: qual a contribuição da metodologia multicritério de apoio 
à decisão construtivista (MCDA-C) para a operacionalização do 
eixo de gerenciamento básico da metodologia CERNE, na 




 A função dos objetivos é direcionar a pergunta de pesquisa 
demonstrando as etapas para a solução de uma situação problema. É o 
alinhamento das necessidades de construção para atingir a finalidade 
proposta, sendo subdivididos em objetivos geral e específicos.   
 
1.1.1 Objetivo Geral  
 
 Para a concretização desta pesquisa busca-se atingir o objetivo 
de propor um modelo multicritério construtivista de avaliação de 
desempenho ao eixo de Gerenciamento Básico, para a Incubadora 






1.1.2 Objetivos Específicos  
 
 Com o intuito de atingir o objetivo geral proposto e solucionar a 
questão problema, foram elaborados os seguintes objetivos específicos:  
• Construir indicadores por meio da identificação dos critérios 
de avaliação e de sua mensuração ordinal e cardinal para a Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó – INCTECh; 
• Realizar a integração dos indicadores qualitativos e 
quantitativos a fim de identificar ações com maior contribuição ao 
gerenciamento da Incubadora Tecnológica da Unochapecó – INCTECh; 
• Propor ações de melhoria contínua para fortalecer o 
desempenho dos processos da Incubadora Tecnológica da Unochapecó – 
INCTECh; 
• Apresentar concordâncias e contrapontos identificados nos 
modelos de avaliação de incubadoras existentes na literatura científica e 




 A avaliação de desempenho de incubadoras tecnológicas é 
importante para nortear as estratégias e ações a serem desenvolvidas 
para a implantação de um processo de melhoria contínua. Embora num 
cenário crescente, percebe-se ausência de modelos de avaliação de 
desempenho voltados a atender as particularidades e interesses dos 
gestores das incubadoras de base tecnológica. 
 Embora com a evolução dos estudos acerca desta temática, 
encontram-se fragilidades nos modelos desenvolvidos. Bezerra (2007) 
em sua proposta de um modelo de indicadores estratégicos para 
incubadoras tecnológicas evidenciou uma lacuna quanto à falta de 
modelos destinados a formalização do processo de gestão das 
incubadoras. Ainda se tratando de modelos de avaliação, Santos et al., 
(2010) estudou 11 modelos de avaliação de desempenho de incubadoras, 
analisando indicadores de performance e relatou a não existência de um 
sistema amplamente desenvolvido que apresente especificamente os 
critérios de avaliação de uma incubadora tecnológica de empresas.   
 Essa lacuna de modelos é percebida também enquanto 
metodologias para o seu desenvolvimento, sendo que Motta e Imoniana 
(2005, p. 68) revelam que “apesar do aumento constante no número de 
incubadoras tecnológicas nos últimos anos, ainda existem lacunas 




melhoria de sua eficácia em sua missão principal de consolidar 
empresas nascentes”. 
 Além da visualização metodológica de estrutura, nos modelos 
desenvolvidos encontram-se lacunas relacionadas aos critérios dos 
indicadores de desempenho, como citado por Rebelato et al., (2006) que 
ao comparar quatro modelos específicos de indicadores de desempenho 
voltados às incubadoras de empresas - Morais (1997), Smillor e Gill 
(1986), ReINC (2001) e PNI, constataram indicadores não identificados 
em nenhum dos quatro modelos analisados, fragilizando a avaliação de 
desempenho das incubadoras. Tal deficiência também foi identificada 
por Lima et al., (2008) ao avaliar os modelos de MCT/PNI, Morais 
(1997) e Modelo de Cambridge estudados.  
 Outra percepção tem sido a ausência de modelos de avaliação 
qualitativa de incubadoras, pois se observa uma grande quantidade de 
pesquisas que apenas estabelecem indicadores de caráter quantitativo 
(CASADO et al., 2012), criando-se nova lacuna e limitação de 
indicadores, ficando esquecidas outras variáveis críticas de desempenho 
que deveriam ser acompanhadas, como ações qualitativas na gestão de 
incubadoras tecnológicas. Observa-se por Casado et al., (2013), que 
apesar da existência de estudos que procuram estabelecer sistemas de 
medição de desempenho de incubadoras tecnológicas, lacunas 
relacionadas a não existência de metodologias capazes de estabelecer 
comparações de eficiência técnica de empresas são encontradas, 
enfatizando a necessidade de implementação específica face às 
necessidades de alinhamento da gestão.  
 A necessidade de conhecer as características específicas dos 
tipos de incubação e dos serviços prestados, bem como do processo de 
gestão das incubadoras, é primordial para uma avaliaçao de desempenho 
singular. Neste contexto, Al-Mubaraki e Wong (2011) traça uma crítica 
relacionada à comparação de indicadores entre diferentes incubadoras. 
Dependendo dos indicadores utilizados para medir o desempenho de 
uma incubadora e dos anos de atuaçao desta, os avaliadores podem obter 
resultados ligeiramente diferentes.  
 O CERNE, por se tratar de uma metodologia em implantação, 
também apresenta lacunas relacionadas à forma de avaliação de 
desempenho das incubadoras de empresas. Observa-se que há uma falta 
de estrutura a fim de orientar o gerenciamento das incubadoras 
tecnológicas para viabilizar a implantação da certificação nos moldes 
CERNE (OLIVEIRA; ROOS; PALADINI, 2010).  Almeida, 




CERNE em incubadoras do estado do Paraná visualizaram a falta de 
indicadores para avaliação do desempenho destas incubadoras.  
 Esta falta de padronização de indicadores de desempenho 
evidencia as especificidades que cercam a gestão de uma incubadora 
tecnológica: perfil de gestor, regionalidade, objetivos fins, 
caracterização. Ao estruturar um sistema de gestão de incubadoras 
tecnológicas nos moldes do Balanced Scorecard, Gadelha e Masih 
(2007) apresentaram a necessidade de alinhamento das ações dos 
gerentes de incubadoras com os referenciais estratégicos de cada 
organização. Com o intuito de sanar essa necessidade de alinhamento, 
Gallon (2009) propõe a metodologia multicritério de apoio à decisão 
construtivista (MCDA-c) como instrumento de intervenção à construção 
do modelo de avaliação de desempenho de incubadoras tecnológicas, 
por sua capacidade de encapsular as percepções dos decisores.  
 Corroborando com Gadelha e Masih (2007) na necessidade de 
alinhamento das ações dos gestores, e Gallon (2009) que se utiliza de 
uma metodologia MCDA-C para alinhar a percepção do decisor, 
Adegbite (2001), já evidenciava que a chave do sucesso de qualquer 
incubadora é o seu gerente, que deve desempenhar um papel dinamico e 
pró-ativo para garantir sucesso e viabilidade ao processo de incubaçao. 
Suas responsabilidades e sua açao na gestao irao refletir nos resultados e 
desempenho da incubadora.   
 Evidenciações como a deficiência de modelos e critérios para 
construção de indicadores de desempenho de incubadoras, a proposta de 
contemplação dos moldes da metodologia CERNE, em conjunto com a 
necessidade de alinhamento das ações dos gerentes com os referenciais 
estratégicos da incubadora tecnológica motivaram a realização desta 
pesquisa. Neste sentido, o desenvolvimento de um modelo multicritério 
de avaliação de desempenho construtivista para a Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó - INCTECh, fundamentado na metodologia 
CERNE remete à relevância, tal que se utilize de critérios que levem em 
conta as particularidades e necessidades específicas da incubadora, por 
meio de um decisor, associada à implementação da melhoria contínua. 
 Dessa forma, justifica-se a utilização da metodologia MCDA-C, 
em sua parcialidade como método capaz de auxiliar na construção do 
conhecimento e no apoio a decisão, para o desenvolvimento de um 
modelo de avaliação para a INCTECh, fundamentado na metodologia 
CERNE. 
 Do ponto de vista econômico, social, científico e tecnológico a 




desempenho para a Incubadora Tecnológica da Unochapecó, favorece 
não só a INCTECh, mas a todos os atores envolvidos no processo de 
incubação, como meio de acompanhamento periódico de seu 
desempenho, potencializando recursos investidos e desencadeando o uso 
permanente de ferramentas que balizem as ações com maior segurança 
para o futuro da INCTECh e das empresas incubadas. 
 Cientificamente, corrobora com os estudos disseminados no 
Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras de 
Empresas, evento de renome internacional na disseminação do 
empreendedorismo inovador, realizado anualmente pela Anprotec - 
Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos 
Inovadores, instituição esta normatizadora das incubadoras de empresas 
e regulamentadora da metodologia CERNE no Brasil.  
 
1.3 DELIMITAÇÃO DA PESQUISA 
 
Para a concretização dos objetivos propostos, primeiramente 
delimitou-se a abrangência da pesquisa. A proposta de aplicação será 
direcionada as particularidades da Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó - INCTECh, na implementação de um modelo sistemático 
de avaliação de desempenho, que contemple as especificidades à 
implantação da certificação CERNE, levando em consideração as 
características tecnológicas e o nível de informações necessárias para 
avaliação de sua performance, sob a ótica de seu decisor. 
 A própria coleta de dados delimitou-se em artigos científicos 
nacionais e internacionais que abordam a temática de modelos de 
avaliação de desempenho para Incubadoras Tecnológicas, considerando 
haver na literatura, diferentes métodos relacionados a outras tipologias 
de incubadoras bem como a análise de empresas incubadas, e ao 
conhecimento resgatado com a coordenação da Incubadora na 
implementação da metodologia CERNE.  
A metodologia CERNE contempla sua estruturação em oito 
processos chaves, sendo: (1) Sistema de Sensibilização e Prospecção; 
(2) Sistema de Seleção; (3) Sistema de Planejamento; (4) Sistema de 
Capacitação; (5) Sistema de Assessoria; (6) Sistema de Monitoramento 
e Avaliação; (7) Sistema de Apoio à Graduados; (8) Sistema de 
Gerenciamento Básico. Como se observa sete processos chaves 
direciona-se especificamente ao processo de incubação, ou seja, às 
práticas adotadas pela Incubadora na contemplação de seus objetivos 




um processo chave de Gerenciamento Básico volta-se à gestão da 
incubadora em si, envolvendo a manutenção de uma estrutura mínima 
em termos gerenciais, físicos e tecnológicos para a geração sistemática 
de novos empreendimentos voltados ao processo de incubação, 
denominando-se “Gerenciamento de Resultados”. Sendo assim, a 
referida pesquisa delimita-se na avaliação de desempenho da INCTECh 
com foco no processo chave do CERNE – Gerenciamento Básico, 
conforme pode ser identificado na figura 01: 
 
Figura 01: Processos Chave da Metodologia CERNE 1 
 
Fonte: Termo de Referência CERNE (2013) 
 
 Cabe destacar que a escolha do instrumento para realização do 
levantamento bibliográfico das bases internacionais ProKnow-C, 
limitou-se aos critérios definidos pelo autor, com o intuito de orientar o 
desenvolvimento da pesquisa. Embora o mesmo seja constituído por 
quatro macro etapas (ENSSLIN et al., 2013), utilizou-se apenas da etapa 
1 para sua construção, definida como Seleção do Portfólio Bibliográfico. 
A forma utilizada para o levantamento das bases nacionais também se 
limitaram aos critérios do pesquisador, considerando as publicações 
eletrônicas do Seminário Nacional da Anprotec e de revistas científicas 
reconhecidas e disponibilizadas pelo Portal de Periódicos CAPES/MEC 
(Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior). 
 Da mesma forma, a construção do modelo de avaliação de 
desempenho proposto, delimitou-se a utilização da metodologia MCDA-
C, em sua parcialidade, partindo-se das especificidades do ambiente de 
estudo e da percepção de seu decisor, servindo especificamente para 




1.4 ORGANIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
 Com o intuito de organizar a apresentação desta pesquisa, a 
mesma será distribuída em cinco capítulos: (i) introdução; (ii) 
procedimentos metodológicos; (iii) referencial teórico; (iv) apresentação 
e discussão dos resultados; e, (v) considerações finais.   
No primeiro capítulo, de caráter introdutório, apresenta-se a 
contextualização da temática, a definição do problema de pesquisa, os 
objetivos geral e específicos e a justificativa que motivou a realização 
do estudo. Estão contidos também, a delimitação do estudo e a 
organização da pesquisa.  
O segundo capítulo apresenta os procedimentos metodológicos 
contendo: (i) enquadramento metodológico da pesquisa; (ii) instrumento 
de intervenção Proknow-C; (iii) procedimentos para composição do 
referencial teórico; (iv) utilização da metodologia multicritério de apoio 
à decisão construtivista (MCDA-C); e, (v) aplicação da metodologia 
CERNE com uso parcial do MCDA-C. 
No terceiro capítulo aborda-se o referencial teórico que 
embasará a construção do modelo proposto, estando subdividido em 
cinco vertentes: (i) incubadoras de empresas de base tecnológica; (ii) 
avaliação de desempenho em incubadoras tecnológicas; (iii) métodos de 
avaliação de desempenho em incubadoras tecnológicas; e, (iv) modelo 
de referência para apoio a novos empreendimentos – CERNE; contendo 
neste capítulo os estudos correlatos acerca da temática. 
No quarto capítulo tem-se a apresentação do modelo de 
avaliação de desempenho proposto para a INCTECh, com as etapas de 
sua construção, a forma de mensuração, o desempenho atual alcançado, 
a análise do mesmo, as ações de melhorias propostas e a nova 
performance provável após implementação das ações.  
Por fim, apresentam-se as considerações finais, compostas pela 






2 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
 O objetivo desta seção é sustentar metodologicamente a 
pesquisa científica, por meio da apresentação das etapas percorridas 
para a execução da pesquisa. A seção está subdividida em: (i) 
enquadramento metodológico da pesquisa; (ii) instrumento de 
intervenção Proknow-C; (iii) procedimentos para composição do 
referencial teórico; (iv) utilização da metodologia multicritério de apoio 
à decisão construtivista (MCDA-C); e, (v) aplicação da metodologia 
CERNE com uso parcial do MCDA-C. 
 
2.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO DA PESQUISA 
 
 O enquadramento metodológico da pesquisa é visualizado como 
a análise, descrição ou explicação das abordagens utilizadas para a 
pesquisa bem como o detalhamento dos procedimentos adotados para 
especificar o conjunto de métodos que fundamentam o tema e 
esclarecem a construção científica (GRAY, 2012). 
Do ponto de vista metodológico esta pesquisa enquadra-se: (i) 
quanto aos objetivos caracteriza-se como pesquisa exploratória; (ii) 
quanto à lógica de pesquisa enquadra-se como dedutiva; (iii) quanto à 
abordagem do problema classifica-se como quantitativa e qualitativa; 
(iv) quanto ao processo de coleta de dados se dará por meio de dados 
primários e secundários; (v) quanto ao resultado da pesquisa volta-se a 
um caso aplicado; (vi) quanto aos procedimentos técnicos refere-se a um 
estudo de caso; e (vii) quanto aos instrumentos de intervenção 
utilizados: ProKnow-C e o MCDA-C.  
Possui caráter exploratório uma vez que busca propor um 
modelo multicritério de avaliação de desempenho, fundamentado na 
metodologia CERNE, levantando os elementos necessários à 
composição do modelo, no processo chave de Gerenciamento Básico. O 
processo exploratório será possível a partir da interação do decisor da 
INCTECh com o facilitador, no intuito de gerar conhecimentos e 
construir o modelo proposto. Esta configuração ampara-se em Raupp e 
Beuren (2012) que descrevem que a pesquisa exploratória busca 
aprofundar um assunto que ainda necessita ser esclarecido no campo do 
conhecimento, reunindo conhecimentos e incorporando novas 
dimensões e características inéditas. Ainda quanto à natureza do 
trabalho científico, classifica-se como prática caracterizada como estudo 





avaliação para a Incubadora Tecnológica da Unochapecó – INCTECh. 
Essa caracterização pauta-se nos propósitos estabelecidos por Gil (2010) 
quanto aos estudos de caso: explorar situações da vida real; preservar o 
caráter unitário; descrever o contexto em que a investigação está sendo 
realizada.   
 Classifica-se como um processo dedutivo, que conforme 
configura Gray (2012, p.18), “a dedução começa com uma visão 
universal de uma situação e retorna aos aspectos particulares”.  Assim, a 
lógica proposta classifica-se como dedutiva, pois o modelo de avaliação 
proposto parte dos eixos e processos chaves definidos pela metodologia 
CERNE a serem desenvolvidos especificamente para avaliação da 
Incubadora Tecnológica da Unochapecó - INCTECh.  
 Trata-se de uma pesquisa quantitativa quando na fase da 
estruturação do modelo de avaliação utilizou-se de uma ferramenta 
estatística para transformação das escalas e composição dos indicadores. 
Além disso, apresenta proporções numéricas capazes de interpolar 
desempenhos para análise. Tal classificação encontra cunho científico 
em Raupp e Beuren (2012, p. 93) quando destacam sua importância de 
“ter intenção de garantir a precisão dos resultados, evitar distorções de 
análise e interpretação, possibilitando uma margem de segurança quanto 
às inferências feitas”.    
 Enquanto pesquisa qualitativa é demonstrada por meio da 
metodologia utilizada, desde as argumentações do decisor, definição dos 
conceitos e áreas de preocupações, até a elaboração das variáveis, 
composição dos indicadores e identificação das ações de melhoria 
contínua aos critérios. A metodologia qualitativa descreve a 
complexidade de determinado problema, avaliando as variáveis, 
classificando processos e analisando com maior propriedade e 
profundidade os fenômenos envolvidos (RAUPP; BEUREN, 2012).  
O ambiente de estudo escolhido, a INCTECh, está situada em 
Chapecó/SC, sendo mantida pela Universidade Comunitária da Região 
de Chapecó – UNOCHAPECO, tendo sido regulamentada em 2003, 
como um programa de fomento às empresas nascentes, para apoio e 
criação de novos negócios de base tecnológica e desenvolvimento 
econômico local. Em 2015, possuía 19 empreendimentos em 
desenvolvimento, classificados na modalidade de pré-incubação, 
incubação empresarial e iniciação empresarial. Conta também com 8 
empreendimentos graduados desde sua existência. 
 Quanto ao procedimento técnico adotado trata-se de um estudo 




de coleta de dados a fim de garantir profundidade na temática e a 
inserção do caso em seu atual contexto (GIL, 2010). Dessa forma a 
coleta de dados foi realizada pelo uso de dados primários e secundários.  
 Os dados primários foram coletados por meio de visitas na 
Incubadora INCTECh para entrevistas junto aos profissionais da mesma. 
As entrevistas foram realizadas com a coordenadora da Incubadora, que 
atuou como decisora ao processo implementado. Também foram feitos 
levantamento de dados com a analista técnica, com o auxílio de 
controles internos, documentos, regulamentos e editais.  
 No que tange o levantamento dos dados secundários foram 
realizados por meio de artigos científicos nacionais e internacionais. O 
processo de busca realizado nos periódicos nacionais seguiu os critérios 
determinados pela autora, julgados primordiais para abordar o estado da 
arte acerca das publicações inerentes aos métodos de avaliação de 
desempenho de Incubadoras Tecnológicas. A busca realizada nos 
periódicos científicos internacionais seguiu os parâmetros definidos pelo 
instrumento ProKnow-C, posteriormente detalhado. 
 Como instrumentos de intervenção para levantamento de dados 
e desenvolvimento do modelo proposto de avaliação de desempenho 
foram utilizados, respectivamente: (i) ProKnow-C - Knowledge 
Development Process-Constructivist; e (ii) MCDA-C – Metodologia 
Multicritério de Apoio à Decisão Construtivista.  
 As características acima descritas bem como dos procedimentos 




















Figura 02: Enquadramento Metodológico da pesquisa 
 




2.2 INSTRUMENTO KNOWLEDGE DEVELOPMENT PROCESS -
CONSTRUCTIVIST (PROKNOW-C) 
 
 Antes de iniciar uma pesquisa sobre determinada temática, o 
pesquisador necessita conhecer o que já foi publicado no meio científico 
em relação ao assunto de seu interesse. Esse procedimento torna-se 
importante uma vez que auxiliará na definição de temas e assuntos que 
possuam potencial de contribuição ao meio científico (BORTOLUZZI 
et al., 2014). 
 No entanto, na literatura científica há uma grande variedade e 
quantidade de publicações sobre as temáticas de interesse que tornam a 
busca e análise uma atividade complexa e duvidosa. Geralmente em um 
artigo científico encontra-se a especificação de qual material foi 
utilizado para gerar tal conhecimento, no entanto, nem sempre são 
especificados os métodos utilizados para a definição deste arcabouço 
científico (CHAVES et al., 2013). 
 Neste interim para formar o portfólio bibliográfico que 
sustentará o conhecimento científico a cerca da avaliação de 
desempenho de incubadoras tecnológicas, optou-se pela utilização do 
processo Knowledge Development Process- Constructivist (ProKnow-
C), método este que possibilita de forma estruturada e organizada, 
realizar a seleção de um portfólio com reconhecimento científico e 
alinhado ao tema pesquisado (ENSSLIN et al., 2010; ENSSLIN et al., 
2013; DUTRA et al., 2015). 
 O objetivo do ProKnow-C é construir conhecimento a partir dos 
interesses e das delimitações estabelecidas pelo pesquisador, segundo a 
visão construtivista. A metodologia consiste em uma série de 
procedimentos sequenciais que têm início na definição do mecanismo de 
busca de artigos científicos, seguido por processos pré-estabelecidos até 
atingir a fase de filtragem e seleção de portfólio bibliográfico relevante 
sobre o tema (BORTOLUZZI et al., 2011; LACERDA, ENSSLIN, 
ENSSLIN, 2012). 
 Sendo assim, para Marafon et al., (2012), o ProKnow-C, é um 
processo estruturado e por sua abordagem construtivista, é capaz de 
gerar no pesquisador o conhecimento necessário para, na sequência, 
orientá-lo em investigações do tema em foco que ofereçam 
contribuições científicas à comunidade. 
 O ProKnow-C foi criado pelos pesquisadores do LabMCDA 
(Laboratório de Metodologias Multicritério em Apoio à Decisão da 




a constatação da ausência de uma abordagem que orientasse o 
pesquisador na seleção de artigos relevantes e alinhados ao assunto de 
investigação sob o ponto de vista da Avaliação de Desempenho, frente à 
diversidade de materiais disponíveis (ENSSLIN; ENSSLIN, 2010). 
Consolidou-se a partir de 2010, quando surgiram as primeiras 
publicações desse formato (CHAVES et al., 2013). 
 Atualmente, esse processo estruturado de construção do 
conhecimento vem sendo utilizado em diferentes pesquisas científicas, 
tais como Dutra et al., (2015); Da Rosa et al., (2015); Bortoluzzi, 
Ensslin, Ensslin (2015); Ensslin et al., (2015); Bortoluzzi et al. (2014); 
Matos, Ensslin, Ensslin (2013); Chaves et al., (2013); Ensslin, Ensslin, 
Pinto (2013); Lacerda, Ensslin, Ensslin (2012); Marafon et al., (2012); 
Chaves, Ensslin, Ensslin (2012); Bortoluzzi et al., (2011); Ensslin et al., 
(2010). 
   
2.2.1 Macro etapas do Processo ProKnow-C 
 
 O processo ProKnow-C é composto por quatro macro etapas: i) 
seleção do portfólio bibliográfico; ii) análise bibliométrica do portfólio; 
iii) análise sistêmica; e, iv) definição da pergunta de pesquisa e objetivo 
de pesquisa (ENSSLIN et al., 2012; ENSSLIN, ENSSLIN, PINTO, 
2013), conforme visualizado na figura 03: 
 
Figura 03: Macro etapas do Processo ProKnow-C 
 




 A função de cada macro etapa do ProKnow-C é descrita 
conforme quadro 01: 
 
Quadro 01: Descrição das Macro etapas do Processo ProKnow-C 
Macro etapa do 
ProKnow 
Finalidade 
(i) Seleção do Portfólio 
Bibliográfico 
Identificar um conjunto de artigos por meio 
de etapas estruturadas: busca dos artigos nas 
bases de dados, alinhamento dos trabalhos 
com o tema de pesquisa e seleção pela 
relevância acadêmica dos artigos.  
(ii) Análise 
Bibliométrica 
Medir a produção científica a fim de 
conhecer as características das publicações 
desta área do conhecimento em termos de 
citações, autores mais prolíficos e dos 
periódicos mais devotados ao tema. 
(iii) Análise Sistêmica Realizar a análise de conteúdo dos artigos 
selecionados. Essa análise utiliza uma 
estrutura baseada em seis lentes derivadas do 
conceito de Avaliação de Desempenho. 
(iv) Pergunta de 
Pesquisa 
Como conclusão das etapas anteriores, a 
partir do conhecimento gerado, emergem as 
perguntas de pesquisas advindas das lacunas 
encontradas nas publicações.  
Fonte: Adaptado de Marafon et al., (2012) 
  
 Convém ressaltar que para fins de elaboração dessa pesquisa 
utilizou-se o método do ProKnow-C para definir apenas a etapa (i) 
Seleção do portfólio bibliográfico, cujo detalhamento de sua construção 
se apresenta a seguir. 
 
2.2.2 Seleção do Portfólio Bibliográfico 
  
 A construção do portfólio bibliográfico é formada por três fases 
(LACERDA; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011), identificadas por: (i) 
Seleção do Banco de Artigos Brutos; (ii) Filtragem do Banco de 







2.2.2.1 Seleção do banco de artigos brutos 
 
 A etapa de seleção do banco de artigos brutos é subdivida em 
quatro fases: (i) definição dos eixos da pesquisa e das palavras-chave 
alinhadas ao tema da pesquisa; (ii) definição das bases de dados; (iii) 
busca de artigos nas bases de dados; (iv) teste de aderência das palavras 
chaves, conforme figura 04: 
  
Figura 04: Etapas da fase de seleção do banco de artigos brutos 
 




 Para melhor explicitar essa etapa, segue detalhamento da 
construção conforme quadro 02: 
 
Quadro 02: Descrição das etapas do processo de seleção do banco de 
artigos brutos 
Etapas do Processo 
de Seleção 
Descrição 
(i) Definir das 
palavras-chave 
Definir quais serão os eixos temáticos 
norteadores da pesquisa; Definir as palavras-
chave para cada eixo descrito; Definir 
possíveis combinações de palavras-chave 
entre os eixos para pesquisa. 
(ii) Definir bases de 
dados 
Por meio do acesso ao Portal de Periódicos da 
CAPES (Coordenação de Aperfeiçoamento de 
Pessoal de Nível Superior), selecionar os 
bancos de dados que possuam aderência do 
conceito ao assunto; pesquisar o alinhamento 
dos bancos de dados por meio da pesquisa de 
combinações de palavras chave elaborada; 
fixar a representatividade de cada base de 
dado desejada; explicitar as bases de dados 
contempladas. 
(iii) Buscar artigos nas 
bases de dados 
A partir da seleção das bases de dados, 
realizar a busca dos artigos científicos com as 
combinações de palavras chave, utilizando-se 
de filtros limitantes: pesquisa booleana, ano 
de publicação, assunto, tipo de arquivo, 
permitir pesquisa em título, palavras chave e 
resumo, formar o banco de artigos brutos 
preliminar. 
(iv) Testar aderência 
das palavras chave 
Por meio da leitura dos títulos dos artigos 
selecionados, definir no mínimo 2 artigos 
alinhados ao tema; buscar as palavras chave 
destes artigos; verificar se há novas palavras 
chaves aderentes ao assunto para retorno da 
pesquisa.  







2.2.2.2 Filtragem do banco de artigos brutos 
 
 A segunda etapa para seleção do portfólio bibliográfico, 
definida como filtragem do banco de artigos brutos, é subdivida em 
cinco fases: (i) eliminação dos artigos repetidos; (ii) alinhamento pela 
leitura dos títulos dos artigos; (iii) alinhamento quanto ao 
reconhecimento científico; (iv) alinhamento pela leitura do resumo; e, 
(v) alinhamento pela leitura integral dos artigos.  
 A estruturação das três primeiras fases pode ser visualizada por 
meio da figura 05: 
 
Figura 05: Filtro quanto à redundância, título e reconhecimento 
científico. 
 




 Após a realização desta fase, o autor terá em sua pesquisa um 
banco de artigos não repetidos, com título alinhado ao seu tema de 
pesquisa e com reconhecimento científico em função ao número de 
citações de cada artigo, também denominado “Repositório K”. Os 
demais artigos não repetidos, com título alinhado, porém sem 
confirmação do reconhecimento científico, irão compor o “Repositório 
P”, para testes posteriores. A próxima fase volta-se ao alinhamento do 
resumo, conforme figura 06: 
  
Figura 06: Filtro quanto ao reconhecimento científico 
 
Fonte: Ensslin e Ensslin (2010) 
 
 Nesta fase os repositórios “K” e “P”, passam pela leitura dos 
resumos dos artigos a fim de confirmar o alinhamento da temática. Em 
estando alinhado o resumo, identificam-se os autores que compõem este 
banco de artigos. Ressalta-se que os artigos recentes com menos de dois 




avaliação de autores, tendo em vista tratar-se de artigos com 
reconhecimento em potencial. A última fase desta etapa volta-se ao 
filtro quanto ao alinhamento integral do artigo, como visualizado na 
figura 07:  
 
Figura 07: Filtro quanto ao alinhamento integral do artigo 
 
Fonte: Ensslin e Ensslin (2010) 
 
 Para melhor explicitar essa etapa, segue detalhamento da 
construção conforme quadro 03: 
 
Quadro 03: Descrição das fases da filtragem do banco dos artigos brutos 
Etapas do Processo de 
Seleção 
Descrição 
(i) Eliminação dos 
artigos repetidos 
Com o auxílio de um software de 
gerenciamento bibliográfico, importam-se 
os artigos selecionados, cujo software 
permite a exclusão dos artigos repetidos.  
(ii) Alinhamento pela 
leitura dos títulos 
Por meio da leitura dos títulos dos artigos, 




desalinhamento com o tema da pesquisa; na 
dúvida, o artigo pode ser mantido para uma 
análise mais detalhada nas próximas etapas.  
(iii) Alinhamento pelo 
reconhecimento 
científico 
O reconhecimento científico do artigo é 
identificado pelas citações em outros artigos 
científicos. Busca-se a quantidade de vezes 
que cada artigo foi citado (utiliza-se a 
ferramenta do google acadêmico). Criar 
planilha contendo os artigos ordenados por 
número de citações e participação (%). 
Fixar representatividade desejada (mais 
citados) que irão compor o “Repositório K”. 
Relacionar artigos alinhados, porém com 
menor reconhecimento científico devido ao 
curto período de publicação (menor que 
dois anos), e compor o “Repositório P”. 
Estes artigos serão mantidos para uma 
análise mais detalhada nas próximas etapas.  
(iv) Alinhamento pela 
leitura do resumo 
Por meio da leitura dos resumos dos artigos 
com reconhecimento científico, eliminam-se 
os artigos desalinhados ao tema da pesquisa. 
Nesta etapa volta-se a análise dos artigos 
com menor reconhecimento científico, pela 
leitura do resumo e inclusão ao banco de 
artigos, se alinhado. 
 
(v) Alinhamento pela 
leitura integral do artigo 
Primeiramente faz-se necessário identificar 
se o artigo encontra-se disponibilizado na 
íntegra, caso contrário deverá ser eliminado. 
Por meio da leitura na íntegra do artigo 
científico classificam-se os com total 
alinhamento ao assunto pesquisado, 
formando assim o portfólio bibliográfico.  
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ensslin et al., (2010) 
 
2.2.2.3 Teste de Representatividade 
 
 A terceira etapa para seleção do portfólio bibliográfico, 
denominada teste de representatividade é responsável por resgatar 




processo de análise descrito anteriormente possa ter sido descartado. O 
teste de representatividade objetiva identificar nas referências do 
portfólio bibliográfico, possíveis artigos reconhecidos cientificamente e 
que por alguma razão não foram incorporados no portfólio 
(BORTOLUZZI, 2013). 
 Esta etapa subdivide-se em: (i) determinar número de citações 
dos artigos das referências do portfólio bibliográfico alinhados ao tema 
de pesquisa; (ii) incorporar artigos ao portfólio com reconhecimento, 
conforme demonstrado na figura 08: 
 
Figura 08: Teste de Representatividade 
 
Fonte: Ensslin e Ensslin (2010) 
  
 Para melhor explicitar o teste de representatividade, segue 






Quadro 04: Descrição das fases do teste de representatividade 
Etapas do Teste de 
Representatividade 
Descrição 
(i) Número de citações 
dos artigos das referências 
alinhados ao tema de 
pesquisa 
Busca-se a quantidade de vezes que cada 
artigo contido nas referências do portfólio 
bibliográfico foi citado (utiliza-se a 
ferramenta do google acadêmico). Criar 
planilha contendo os artigos ordenados por 
número de citações e participação (%). 
Fixar representatividade (80% mais 
citados).  
(ii) Incorporar ao 
portfólio bibliográfico 
com reconhecimento 
Na sequência os artigos que representam 
80% das citações e não fazem parte do 
portfólio bruto com reconhecimento 
passam pela leitura dos resumos e demais 
etapas do processo. Em havendo 
alinhamento temático, são incorporados ao 
portfólio bibliográfico.  
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Ensslin et al., (2010) 
 
 Encerra-se neste momento a macro etapa de Seleção do 
Portfólio Bibliográfico do processo ProKnow-C. Conforme descrito por 
Matos (2014), tem-se ao final desta etapa a composição de um portfólio 
bibliográfico constituído por artigos considerados relevantes na área do 
conhecimento relativo ao tema da pesquisa, alinhados com a percepção 
dos pesquisadores, conforme delimitações estabelecidas para a pesquisa. 
   
2.3 PROCEDIMENTOS PARA COMPOSIÇÃO DO REFERENCIAL 
TEÓRICO 
 
 Para fins de demonstrar os procedimentos realizados para a 
composição do referencial teórico, dividiram-se os mesmos em: (i) 
revisão de literatura em nível internacional e (ii) revisão de literatura em 
nível nacional. 
 
2.3.1 Revisão de literatura em nível internacional 
 
 Conforme detalhamento do processo de execução de revisão 
bibliográfica – ProKnow-C, apresentado na subseção 3.2, descreve-se o 




temática de avaliação de desempenho de incubadoras tecnológicas, em 
nível internacional. 
 Ressalta-se que a etapa da construção do portfólio bibliográfico 
no processo do ProKnow-C é formada por: (i) Seleção do banco de 
artigos brutos; (ii) Filtragem do banco de artigos; e (iii) Teste de 
representatividade.  
 
2.3.1.1 Seleção do banco de artigos brutos da pesquisa 
 
 Conforme apresentado, os procedimentos para seleção do banco 
de artigos brutos da pesquisa seguiram a ordenação: (a) definição dos 
eixos de pesquisa e das palavras-chave alinhadas ao tema da pesquisa; 
(b) definição das bases de dados; (c) busca de artigos nas bases de 
dados; (d) teste de aderência das palavras-chave. 
 
a) Definição das palavras-chave alinhadas ao tema da pesquisa 
  
 Antes de iniciar qualquer busca faz-se necessário definir as 
palavras-chave que embasarão a pesquisa, a fim de conhecer o estado da 
arte acerca daquela temática. Foram definidos dois eixos centrais para 
esta pesquisa: (i) Avaliação de Desempenho e (ii) Incubadoras 
Tecnológicas. O primeiro eixo está relacionado à necessidade de 
evidenciações e aprofundamentos acerca do contexto, ferramentas, 
métodos, indicadores e forma de monitoramento do objetivo central da 
pesquisa, sendo avaliação de desempenho. O segundo eixo está 
diretamente ligado ao tema central da pesquisa, voltado ao estudo das 
incubadoras tecnológicas.  
 Para cada eixo norteador é preciso definir as palavras-chave que 
resgatarão o embasamento teórico publicado. Dessa forma foi definido: 
  
Quadro 05: Eixos centrais e palavras-chave da pesquisa 
Eixo 1: Avaliação de 
Desempenho 
Eixo 2: Incubadoras 
Tecnológicas 
“performance measurement” “business incubat*” 
“performance evaluation” “technolog* incubat*” 
“performance assessment” “basic incubat*” 
“performance appraisal” “company* incubat*” 
“performance indicator*”  
“measure* indicator*”  




 De posse da estrutura das palavras-chave parte-se para 
organização das possíveis combinações entre os eixos que possibilitarão 
a pesquisa. Considerando a definição de 6 palavras-chave para o eixo de 
Avaliação de Desempenho e 4 palavras-chave para o eixo de 
Incubadoras Tecnológicas, totalizam-se 24 combinações, conforme 
quadro 06.  
 
Quadro 06: Combinações de Palavras-Chave e Eixos de Pesquisa 
Eixo: Avaliação de 
Desempenho 



















“business incubat*”  
“technolog* incubat*”  
“basic incubat*”  







“business incubat*”  
“technolog* incubat*”  








“business incubat*”  
“technolog* incubat*”  
“basic incubat*”  







“business incubat*”  
“technolog* incubat*”  
“basic incubat*”  







“business incubat*”  
“technolog* incubat*”  
“basic incubat*”  
“company* incubat*” 








b) Definição dos Bancos de Dados 
  
 O próximo passo foi definir as Bases de Dados que servirão de 
base de pesquisa para busca da temática. Por meio do Portal de 
Periódicos da CAPES – Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de 
Nível Superior alguns critérios e limitações foram utilizadas: (i) 
disponibilizar acesso gratuito via portal da CAPES; (ii) pertencer a 
grande área do conhecimento de ciências sociais e aplicadas; e (iii) estar 
relacionada à subárea de Administração de Empresas, Administração 
Pública ou Contabilidade. A definição via Portal Capes da área do 
conhecimento pode ser visualizada conforme figura 09: 
 
Figura 09: Definição área do conhecimento da pesquisa 
 
Fonte: Portal de Periódicos CAPES (2015) 
 
 Considerando a subárea de conhecimento de Administração e 
Contabilidade das Ciências Sociais Aplicadas possuírem 75 bases 
cadastradas, utilizaram-se os critérios: (i) disponibilizar pesquisa 
avançada por meio do uso de expressões booleanas; (ii) permitir a busca 
específica no título, resumo e palavras-chave dos artigos; e, (iii) constar 
na “descrição do banco de dados” um tipo aderente a área do 
conhecimento. Selecionaram-se as 8 principais bases consideradas 






Quadro 07: Relação Banco de Dados da Pesquisa 
Ordem Banco de Dados 
01 Academic Search Premier - ASP (EBSCO) 
02 Emerald Insight (Emerald) 
03 Oxford Journals (Oxford University Press) 
04 SAGE Journals Online 
05 SciELO.ORG  
06 ScienceDirect (Elsevier) 
07 SCOPUS (Elsevier) 
08 Web of Sciense (ISI) 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Para a verificação do alinhamento das 8 bases de dados 
selecionadas para o tema da pesquisa, foram utilizadas as combinações 
de palavras-chave definidas que proporcionaram o retorno de artigos 
alinhados . Na presente pesquisa ficou definido que a representatividade 
das bases de dados seria de 100%, ou seja, bastando retornar pelo menos 
um artigo, mantendo-se as 8 bases de dados descritas no processo.  
  
c) Busca dos artigos nas bases de dados 
 Selecionadas as bases de dados, definiram-se os filtros 
limitantes das pesquisas: a) Artigos publicados em periódicos 
científicos; b) Artigos publicados a partir do ano de 1994 até a data 
atual; e, (iii) combinações realizadas junto ao titulo, resumo e palavras-
chave dos artigos.  A pesquisa na base de dados foi realizada no período 
de 04 de agosto a 06 de agosto de 2015. O levantamento totalizou 572 
artigos distribuídos conforme quadro 08: 
 
Quadro 08: Composição banco de dados de artigos brutos 
Base de Dados Artigos Brutos 
Academic Search Premier - ASP (EBSCO) 145 artigos 
Emerald Insight (Emerald) 58 artigos 
Oxford Journals (Oxford University Press) 6 artigos 
SAGE Journals Online 7 artigos 
SciELO.ORG  15 artigos 
ScienceDirect (Elsevier) 23 artigos 
SCOPUS (Elsevier) 63 artigos 
Web of Sciense (ISI) 255 artigos 
Total 572 artigos 




d) Teste de Aderência das Palavras-Chave 
  
 A fim de testar a aderência da escolha das palavras-chave, com 
o objetivo de verificar se há alguma nova palavra-chave sendo utilizada 
junto às pesquisas científicas, porém não considerada nesta, realizou-se 
esta etapa. Para a realização do teste de aderência, por meio da leitura 
dos títulos dos artigos pesquisados, selecionaram-se 6 artigos (dentre os 
572) com o título alinhado à temática de avaliação de desempenho de 
incubadoras tecnológicas, realizando-se a identificação das palavras-
chave destes e comparando-as com a definição inicial.  O levantamento 
pode ser visualizado via quadro 09: 
 
Quadro 09: Teste de aderência das palavras-chave 
Artigo Palavras Chaves 
ANDRADE JUNIOR, Pedro Paulo. 
Modelo de avaliação e superação das 
dificuldades de empresas de base 
tecnológica em incubadoras. 














FERREIRA, Mauro Pacheco et al. 
Management through performance 
indicators: results in a technological 
business incubator. Production, v. 18, 













FONSECA, Sergio Azevedo; 
JABBOUR, Charbel Jose Chiappetta. 
Assessment of business incubators' 
green performance: A framework and 
its application to Brazilian cases. 
















GRIMALDI, Rosa; GRANDI, 
Alessandro. Business incubators and 
new venture creation: an assessment of 
incubating models. Technovation, v. 
















LALKAKA, Rustam. Business 
incubators in developing countries: 
characteristics and performance. 
International Journal of 
Entrepreneurship and Innovation 














LIN, Dechang; WOOD, Lincoln 
Christopher; LU, Qiang. Improving 
business incubator service 
performance in China: the role of 
networking resources and capabilities. 
The Service Industries Journal, v. 














Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Analisando as 18 palavras-chave relacionadas aos 6 artigos 
selecionados, considerando o alinhamento da pesquisa voltado a 
avaliação de desempenho de incubadoras tecnológicas, julgou-se 
necessário a inclusão da palavra “evaluation model”, no Eixo 1 de 
Avaliação de Desempenho. 
 Dessa forma, uma nova pesquisa às 8 bases de dados foi 
realizada com a nova combinação proposta, conforme quadro 10: 
 
Quadro 10: Palavra-Chave para teste de aderência 
Eixo: Avaliação de 
Desempenho 







“business incubat*” (25) 
“technolog* incubat*” (26) 
“basic incubat*” (27) 
“company* incubat*” (28) 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Desta nova pesquisa às bases retornaram 34 artigos, que 
somados ao banco de artigos brutos totalizaram 606 artigos para análise.  
 
2.3.1.2 Seleção do banco de artigos brutos da pesquisa 
 
 A segunda etapa do portfólio bibliográfico volta-se a filtragem 




repetidos; (b) alinhamento pela leitura dos títulos; (c) alinhamento pelo 
reconhecimento científico; (d) alinhamento pela leitura dos resumos; e, 
(e) alinhamento pela leitura integral dos artigos.  
 
a) Eliminação dos artigos repetidos 
 
 Inicialmente importaram-se os 606 artigos científicos 
selecionados para o software Mendeley Desktop, software este 
específico para o gerenciamento bibliográfico. Por meio do comando de 
excluir obras duplicadas, foram exclusos 331 artigos repetidos, 
permanecendo no banco de artigos brutos não duplicados 275 artigos 
científicos. 
 
b) Alinhamento pela leitura dos títulos  
  
 De posse dos 275 artigos científicos, iniciou-se a leitura dos 
títulos com objetivo de garantir o alinhamento da temática. Os artigos 
cujos títulos não condiziam com o foco em incubadoras tecnológicas ou 
avaliação de desempenho foram descartados. Convém ressaltar, que 
embora o foco da pesquisa esteja direcionado para avaliação de 
incubadoras tecnológicas, alguns artigos que tratavam de avaliação de 
empresas incubadas foram mantidos no portfólio da pesquisa. Como 
resultado desse processo, foram removidos 200 artigos do banco de 
dados, por estarem relacionados a outras áreas do conhecimento, fora do 
objetivo da pesquisa. Mantiveram-se 75 artigos no banco de artigos não 
duplicados e alinhados ao título.  
 
c) Alinhamento pelo reconhecimento científico 
 
A próxima etapa consiste em identificar os artigos com maior 
reconhecimento científico, ou seja, que possuem mais citações em 
outras pesquisas científicas. Para contemplar esse tópico foi necessário 
auxílio do google acadêmico. Em pesquisando o título dos 75 artigos, o 
google retorna a quantidade de vezes que esses autores foram citados em 
outras pesquisas. Como forma de estabelecer uma linha de corte entre a 
quantidade de citações, obteve-se o número mínimo limite de 95% das 
citações, o que corresponde a 25 artigos responsáveis por 95% das 
citações, tendo sido citados em 30 ou mais citações. Estes artigos irão 
compor o Banco de Artigos não repetido, com alinhamento de título e 




permanecerão em outro banco para análise futura, referenciados como 
com menor reconhecimento científico.  
Sendo assim, conforme Quadro 11, especificam-se os 25 artigos 
que permaneceram no processo: 
 
Quadro 11: Relação de Artigos com maior reconhecimento científico 




COLOMBO, Massimo G.; DELMASTRO, Marco. 
How effective are technology incubators?: 
Evidence from Italy. Research policy, v. 31, n. 7, 
p. 1103-1122, 2002. 
558 10,67% 
MIAN, Sarfraz A. Assessing and managing the 
university technology business incubator: an 
integrative framework. Journal of business 
venturing, v. 12, n. 4, p. 251-285, 1997. 
477 9,12% 
BERGEK, Anna; NORRMAN, Charlotte. 
Incubator best practice: A framework. 
Technovation, v. 28, n. 1, p. 20-28, 2008. 
435 8,32% 
MIAN, Sarfraz A. Assessing value-added 
contributions of university technology business 
incubators to tenant firms. Research policy, v. 25, 
n. 3, p. 325-335, 1996. 
434 8,30% 
GRIMALDI, Rosa; GRANDI, Alessandro. 
Business incubators and new venture creation: an 
assessment of incubating models. Technovation, 
v. 25, n. 2, p. 111-121, 2005. 
407 7,78% 
CHAN, K. F.; LAU, Theresa. Assessing 
technology incubator programs in the science 
park: the good, the bad and the ugly. 
Technovation, v. 25, n. 10, p. 1215-1228, 2005. 
315 6,02% 
ROTHAERMEL, Frank T.; THURSBY, Marie. 
University–incubator firm knowledge flows: 
assessing their impact on incubator firm 
performance. Research Policy, v. 34, n. 3, p. 305-
320, 2005. 
276 5,28% 
AERTS, Kris; MATTHYSSENS, Paul; 
VANDENBEMPT, Koen. Critical role and 





incubators. Technovation, v. 27, n. 5, p. 254-267, 
2007 
ROTHAERMEL, Frank T.; THURSBY, Marie. 
Incubator firm failure or graduation?: The role of 
university linkages. Research policy, v. 34, n. 7, 
p. 1076-1090, 2005. 
272 5,20% 
MCADAM, Maura; MCADAM, Rodney. High 
tech start-ups in University Science Park 
incubators: The relationship between the start-up's 
lifecycle progression and use of the incubator's 
resources. Technovation, v. 28, n. 5, p. 277-290, 
2008. 
185 3,54% 
PHILLIPS, Rhonda G. Technology business 
incubators: how effective as technology transfer 
mechanisms?. Technology in Society, v. 24, n. 3, 
p. 299-316, 2002. 
179 3,42% 
MIAN, Sarfraz A. US university-sponsored 
technology incubators: an overview of 
management, policies and performance. 
Technovation, v. 14, n. 8, p. 515-528, 1994. 
152 2,91% 
MIAN, Sarfraz A. The university business 
incubator: a strategy for developing new 
research/technology-based firms. The Journal of 
High Technology Management Research, v. 7, 
n. 2, p. 191-208, 1996. 
112 2,14% 
BEARSE, Peter. A question of evaluation: NBIA's 
impact assessment of business incubators. 
Economic Development Quarterly, v. 12, n. 4, p. 
322-333, 1998. 
108 2,06% 
SCHWARTZ, Michael; HORNYCH, Christoph. 
Specialization as strategy for business incubators: 
An assessment of the Central German Multimedia 
Center. Technovation, v. 28, n. 7, p. 436-449, 
2008. 
106 2,03% 
ADEGBITE, Oyeyemi. Business incubators and 
small enterprise development: the Nigerian 
experience. Small Business Economics, v. 17, n. 





LALKAKA, Rustam. Business incubators in 
developing countries: characteristics and 
performance. International Journal of 
Entrepreneurship and Innovation 
Management, v. 3, n. 1-2, p. 31-55, 2003. 
94 1,80% 
SCHWARTZ, Michael; HORNYCH, Christoph. 
Cooperation patterns of incubator firms and the 
impact of incubator specialization: Empirical 
evidence from Germany. Technovation, v. 30, n. 
9, p. 485-495, 2010. 
92 1,76% 
ABDUH, Muhamad et al. Investigating and 
classifying clients' satisfaction with business 
incubator services. Managing Service Quality: 
An International Journal, v. 17, n. 1, p. 74-91, 
2007. 
90 1,72% 
MARKLEY, Deborah M.; MCNAMARA, Kevin 
T. Economic and fiscal impacts of a business 
incubator. Economic Development Quarterly, v. 
9, n. 3, p. 273-278, 1995. 
80 1,53% 
VOISEY, Pam et al. The measurement of success 
in a business incubation project. Journal of Small 
Business and Enterprise Development, v. 13, n. 
3, p. 454-468, 2006. 
79 1,51% 
BARBERO, José L. et al. Revisiting incubation 
performance: How incubator typology affects 
results. Technological Forecasting and Social 
Change, v. 79, n. 5, p. 888-902, 2012. 
47 0,90% 
VEDOVELLO, C.; GODINHO, M. Business 
incubators as a technological infrastructure for 
supporting small innovative firms' activities. 
International Journal of Entrepreneurship and 
Innovation Management, v. 3, n. 1-2, p. 4-21, 
2003. 
38 0,73% 
HIGDON, H. Lee; BLACKHURST, Dawn W.; 
BOONE, William R. Incubator management in an 
assisted reproductive technology laboratory. 







MATTHYSSENS, Paul. Service-based 
differentiation strategies for business incubators: 
Exploring external and internal alignment. 
Technovation, v. 32, n. 12, p. 656-670, 2012. 
30 0,57% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Observa-se que do número total de 5.231 citações da totalidade 
dos 75 artigos, os 25 artigos científicos relacionados no Quadro 11, 
representam 4.975 citações, correspondendo a 95,11% da totalidade. 
 
d) Alinhamento pela leitura dos resumos 
 
 Em seguida analisaram-se novamente os 25 artigos com maior 
reconhecimento científico por meio da leitura dos resumos. Destes, 
foram separados 15 artigos devido ao baixo alinhamento, seguindo no 
processo a quantidade de 10 artigos compondo o banco de artigos não 
repetidos, com alinhamento no título e resumo e com maior 
reconhecimento científico.  
 A próxima etapa do processo volta-se ao levantamento dos 
autores dos artigos selecionados, que servirão de base para uma 
repescagem aos artigos com alinhamento de título, porém menor 
reconhecimento científico. Do total de 10 artigos, há 20 autores 
relacionados, conforme descrito no quadro 12: 
 
Quadro 12: Relação de artigos com alinhamento no resumo 
ARTIGO AUTORES 
ABDUH, Muhamad et al. Investigating 
and classifying clients' satisfaction with 
business incubator services. Managing 
Service Quality: An International 
Journal, v. 17, n. 1, p. 74-91, 2007. 
Abduh, Muhamad  
D'Souza, Clare  
Quazi, Ali  
Burley, Henry T  
ADEGBITE, Oyeyemi. Business 
incubators and small enterprise 
development: the Nigerian experience. 
Small Business Economics, v. 17, n. 3, 
p. 157-166, 2001. 
Adegbite, O  
BARBERO, José L. et al. Revisiting 
incubation performance: How incubator 
typology affects results. Technological 
Barbero, José L.  





Forecasting and Social Change, v. 79, 
n. 5, p. 888-902, 2012. 
Guitar, Susana 
BEARSE, Peter. A question of 
evaluation: NBIA's impact assessment 
of business incubators. Economic 
Development Quarterly, v. 12, n. 4, p. 
322-333, 1998. 
Bearse, Peter  
BERGEK, Anna; NORRMAN, 
Charlotte. Incubator best practice: A 
framework. Technovation, v. 28, n. 1, 
p. 20-28, 2008. 
Bergek, Anna  
 
Norrman, Charlotte 
CHAN, K. F.; LAU, Theresa. Assessing 
technology incubator programs in the 
science park: the good, the bad and the 
ugly. Technovation, v. 25, n. 10, p. 
1215-1228, 2005. 
Chan, K F  
 
Lau, Theresa  
LALKAKA, Rustam. Business 
incubators in developing countries: 
characteristics and performance. 
International Journal of 
Entrepreneurship and Innovation 
Management, v. 3, n. 1-2, p. 31-55, 
2003. 
Lalkaka, R  
MIAN, Sarfraz A. US university-
sponsored technology incubators: an 
overview of management, policies and 
performance. Technovation, v. 14, n. 8, 
p. 515-528, 1994. 
Mian, Sarfraz A  
MIAN, Sarfraz A. Assessing and 
managing the university technology 
business incubator: an integrative 
framework. Journal of business 
venturing, v. 12, n. 4, p. 251-285, 1997. 
Mian, Sarfraz A  
VOISEY, Pam et al. The measurement 
of success in a business incubation 
project. Journal of Small Business and 
Enterprise Development, v. 13, n. 3, p. 
454-468, 2006. 
Voisey, P  
Gornall, L 
Jones, P  
Thomas, B  





 Dessa forma compõem-se o Banco de Autores no quadro 13: 
 
Quadro 13: Relação de Autores que compõe o banco de artigos da 
pesquisa 
Abduh, Muhamad Chan, K F Mian, Sarfraz A 
Adegbite, O D'Souza, Clare Norrman, Charlotte 
Barbero, José L. Gornall, L Quazi, Ali 
Bearse, Peter Guitar, Susana Ramos, Alicia 
Bergek, Anna Jones, P Thomas, B 
Burley, Henry T Lalkaka, R Voisey, P 
Casillas, José C. Lau, Theresa  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Nesta etapa resgata-se o banco de artigos não repetidos, com 
alinhamento no título, porém com menor reconhecimento cientifico, 
onde ficaram depositados os demais 50 artigos. Dois critérios 
específicos são avaliados neste momento: (i) período de publicação dos 
artigos e (ii) escritos por autores constantes no banco de destaque. 
Relacionado ao período de publicação, considerou-se os artigos 
publicados a partir do ano de 2012, que, devido ao curto espaço de 
tempo, possa não ter contemplado uma quantidade considerada de 
citações.  
 Do total dos 50 artigos nesta situação, 24 deles foram 
publicados posteriores ou durante o ano de 2012. Relacionado aos 
artigos escritos por autores de destaque que já compõe o banco de 
autores, não houve identificações. Passou-se a leitura do resumo destes 
24 artigos, sendo que foram selecionados mais 8 artigos para compor o 
banco de artigos não duplicados, com alinhamento de título e resumo e 
reconhecimento científico, totalizando assim um composto de 18 
artigos.      
  
e) Alinhamento pela leitura integral dos artigos 
  
 A próxima etapa requer a disponibilidade integral dos textos 
dos artigos via Portal CAPES, bem como a leitura na íntegra para 
avaliação do alinhamento com o tema da pesquisa. Do total de 18 
artigos, 6 deles não estão disponibilizados de forma integral, reduzindo 
o portfólio para 12 artigos. Após leitura destes, consideram-se alinhados 




grupo denominado Artigos Primários do Portfólio Bibliográfico. Os 
mesmos estão especificados no quadro 14: 
 
Quadro 14: Artigos Primários do Portfólio Bibliográfico 
ORD ARTIGOS 
1 
ABDUH, Muhamad et al. Investigating and classifying clients' 
satisfaction with business incubator services. Managing Service 
Quality: An International Journal, v. 17, n. 1, p. 74-91, 2007. 
2 
ADEGBITE, Oyeyemi. Business incubators and small enterprise 
development: the Nigerian experience. Small Business 
Economics, v. 17, n. 3, p. 157-166, 2001. 
3 
AL-MUBARAKI, H.; WONG, Siew Fan. How valuable are 
business incubators? A case illustration of their performance 
indicators. In: European, Mediterranean & Middle Eastern 
Conference on Information Systems. 2011. 
4 
BARBERO, José L. et al. Revisiting incubation performance: 
How incubator typology affects results. Technological 
Forecasting and Social Change, v. 79, n. 5, p. 888-902, 2012. 
5 
BERGEK, Anna; NORRMAN, Charlotte. Incubator best 
practice: A framework. Technovation, v. 28, n. 1, p. 20-28, 
2008. 
6 
CHAN, K. F.; LAU, Theresa. Assessing technology incubator 
programs in the science park: the good, the bad and the ugly. 
Technovation, v. 25, n. 10, p. 1215-1228, 2005. 
7 
HU, Haiqing; CUI, Jie; BAI, Tao. Evaluation of Service 
Capacity of Technology Business Incubator Based on Grey 
Multi-hierarchy Analysis. In: Information Management, 
Innovation Management and Industrial Engineering (ICIII), 
2010 International Conference on. IEEE, 2010. p. 427-430. 
8 
MIAN, Sarfraz A. US university-sponsored technology 
incubators: an overview of management, policies and 
performance. Technovation, v. 14, n. 8, p. 515-528, 1994. 
9 
MIAN, Sarfraz A. Assessing and managing the university 
technology business incubator: an integrative framework. 
Journal of business venturing, v. 12, n. 4, p. 251-285, 1997. 
10 
ROGOVA, Elena. The effectiveness of business incubators as 
the element of the universities’ spin-off strategy in russia. 
International Journal of Technology Management & 





SAHBAN, Muhammad A; KUMAR, Dileep M; LIBA, Sahbahn. 
Instrument development of business incubation center. 
International Journal of Applied Business and Economic 
Research, v.12, n.3, p. 729–757, 2014. 
12 
VOISEY, Pam et al. The measurement of success in a business 
incubation project. Journal of Small Business and Enterprise 
Development, v. 13, n. 3, p. 454-468, 2006. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
2.3.1.3 Teste de Representatividade 
 
 A última fase para seleção do Portfólio Bibliográfico que 
embasará o referencial teórico é o teste de representatividade. Este visa 
analisar as referências bibliográficas contidas nos artigos que compõem 
o portfólio primário a fim de identificar possíveis artigos que tenham 
sido eliminados em etapas anteriores, ou mesmo não terem sido 
selecionados junto às bases de dados.  
 Foi elaborada uma planilha contendo todas as referências 
contidas nos artigos, que depois de eliminado as duplicatas, as que não 
fossem artigos e as publicadas anteriores a 1994, totalizaram um 
conjunto de 109 referências. Estas foram organizadas em uma planilha, 
contendo o levantamento do ano de publicação, número de citações 
existentes, e participação em % do total de citações. A fim de selecionar 
as com maior reconhecimento científico, limitou-se o ponto de corte em 
80%, totalizando 34 artigos responsáveis por 80% das citações 
relacionadas. Esta relação pode ser visualizada conforme quadro 15: 
 








GLASER, Barney G. The 
grounded theory perspective: 
Conceptualization contrasted 
with description. Sociology 
Press, 2001. 2001 1123 7,42% 7,42% 
DELMAR, Frédéric; 
DAVIDSSON, Per; GARTNER, 




growth firm. Journal of business 
venturing, v. 18, n. 2, p. 189-216, 
2003. 
HACKETT, Sean M.; DILTS, 
David M. A systematic review of 
business incubation research. The 
Journal of Technology 
Transfer, v. 29, n. 1, p. 55-82, 
2004. 2004 600 3,96% 18,28% 
CLARYSSE, Bart et al. Spinning 
out new ventures: a typology of 
incubation strategies from 
European research institutions. 
Journal of Business venturing, 
v. 20, n. 2, p. 183-216, 2005. 2005 559 3,69% 21,97% 
COLOMBO, Massimo G.; 
DELMASTRO, Marco. How 
effective are technology 
incubators?: Evidence from Italy. 
Research policy, v. 31, n. 7, p. 
1103-1122, 2002. 2002 558 3,69% 25,66% 
IVANKOVA, Nataliya V.; 
CRESWELL, John W.; STICK, 
Sheldon L. Using mixed-methods 
sequential explanatory design: 
From theory to practice. Field 
methods, v. 18, n. 1, p. 3-20, 
2006. 2006 549 3,63% 29,28% 
PHAN, Phillip H.; SIEGEL, 
Donald S.; WRIGHT, Mike. 
Science parks and incubators: 
observations, synthesis and future 
research. Journal of business 
venturing, v. 20, n. 2, p. 165-182, 
2005. 2005 464 3,07% 32,35% 
HANSEN, Morten T. et al. 
Networked incubators. Harvard 
business review, v. 78, n. 5, p. 
74-84, 2000. 




BERGEK, Anna; NORRMAN, 
Charlotte. Incubator best practice: 
A framework. Technovation, v. 
28, n. 1, p. 20-28, 2008. 2008 435 2,87% 38,25% 
LÖFSTEN, Hans; LINDELÖF, 
Peter. Science Parks and the 
growth of new technology-based 
firms—academic-industry links, 
innovation and markets. 
Research policy, v. 31, n. 6, p. 
859-876, 2002. 2002 408 2,70% 40,94% 
BØLLINGTOFT, Anne; ULHØI, 
John P. The networked business 
incubator—leveraging 
entrepreneurial agency?. Journal 
of business venturing, v. 20, n. 2, 
p. 265-290, 2005. 2005 407 2,69% 43,63% 
GRIMALDI, Rosa; GRANDI, 
Alessandro. Business incubators 
and new venture creation: an 
assessment of incubating models. 
Technovation, v. 25, n. 2, p. 111-
121, 2005. 2005 407 2,69% 46,32% 
AERNOUDT, Rudy. Incubators: 
tool for entrepreneurship?. Small 
Business Economics, v. 23, n. 2, 
p. 127-135, 2004. 2004 398 2,63% 48,95% 
RICE, Mark P. Co-production of 
business assistance in business 
incubators: an exploratory study. 
Journal of business venturing, 
v. 17, n. 2, p. 163-187, 2002. 2002 361 2,39% 51,34% 
CHAN, K. F.; LAU, Theresa. 
Assessing technology incubator 
programs in the science park: the 
good, the bad and the ugly. 
Technovation, v. 25, n. 10, p. 
1215-1228, 2005. 2005 315 2,08% 53,42% 
PETERS, Lois; RICE, Mark; 




The role of incubators in the 
entrepreneurial process. The 
Journal of Technology 
Transfer, v. 29, n. 1, p. 83-91, 
2004. 
YOUTIE, Jan; SHAPIRA, Philip. 
Building an innovation hub: A 
case study of the transformation 
of university roles in regional 
technological and economic 
development. Research policy, v. 
37, n. 8, p. 1188-1204, 2008. 2008 300 1,98% 57,44% 
BRYANT, Antony. Re-grounding 
grounded theory. JITTA: 
Journal of Information 
Technology Theory and 
Application, v. 4, n. 1, p. 25, 
2002. 2002 299 1,98% 59,41% 
SAWHILL, John C.; 
WILLIAMSON, David. Mission 
impossible?: Measuring success 
in nonprofit organizations. 
Nonprofit management and 
leadership, v. 11, n. 3, p. 371-
386, 2001. 2001 293 1,94% 61,35% 
ROTHAERMEL, Frank T.; 
THURSBY, Marie. University–
incubator firm knowledge flows: 
assessing their impact on 
incubator firm performance. 
Research Policy, v. 34, n. 3, p. 
305-320, 2005. 2005 276 1,82% 63,17% 
AERTS, Kris; MATTHYSSENS, 
Paul; VANDENBEMPT, Koen. 
Critical role and screening 
practices of European business 
incubators. Technovation, v. 27, 
n. 5, p. 254-267, 2007. 2007 274 1,81% 64,98% 
KETELS, Christian HM; 




clusters to cluster-based economic 
development. International 
journal of technological 
learning, innovation and 
development, v. 1, n. 3, p. 375-
392, 2008. 
LINK, Albert N.; SCOTT, John 
T. US science parks: the diffusion 
of an innovation and its effects on 
the academic missions of 
universities. International 
Journal of industrial 
organization, v. 21, n. 9, p. 1323-
1356, 2003. 2003 213 1,41% 67,86% 
HINDLE, Kevin; YENCKEN, 
John. Public research 
commercialisation, 
entrepreneurship and new 
technology based firms: an 
integrated model. Technovation, 
v. 24, n. 10, p. 793-803, 2004. 2004 206 1,36% 69,22% 
BAKOUROS, Yiannis L.; 
MARDAS, Dimitri C.; 
VARSAKELIS, Nikos C. Science 
park, a high tech fantasy?: an 
analysis of the science parks of 
Greece. Technovation, v. 22, n. 
2, p. 123-128, 2002. 2002 204 1,35% 70,57% 
SIEGEL, Donald S.; 
WESTHEAD, Paul; WRIGHT, 
Mike. Science parks and the 
performance of new technology-
based firms: a review of recent 
UK evidence and an agenda for 
future research. Small Business 
Economics, v. 20, n. 2, p. 177-
184, 2003. 2003 199 1,31% 71,89% 
CRESWELL, John W. Editorial: 
Mapping the field of mixed 




Mixed Methods Research, v. 3, 
n. 2, p. 95-108, 2009. 
DETTWILER, Paul; LINDELÖF, 
Peter; LÖFSTEN, Hans. Utility of 
location: A comparative survey 
between small new technology-
based firms located on and off 
Science Parks—Implications for 
facilities management. 
Technovation, v. 26, n. 4, p. 506-
517, 2006. 2006 185 1,22% 74,40% 
CARAYANNIS, Elias G.; VON 
ZEDTWITZ, Maximilian. 
Architecting gloCal (global–
local), real-virtual incubator 
networks (G-RVINs) as catalysts 
and accelerators of 
entrepreneurship in transitioning 
and developing economies: 
lessons learned and best practices 
from current development and 
business incubation practices. 
Technovation, v. 25, n. 2, p. 95-
110, 2005. 2005 180 1,19% 75,59% 
PHILLIPS, Rhonda G. 
Technology business incubators: 
how effective as technology 
transfer mechanisms?. 
Technology in Society, v. 24, n. 
3, p. 299-316, 2002. 2002 179 1,18% 76,77% 
PENA, Inaki. Business incubation 
centers and new firm growth in 
the Basque country. Small 
Business Economics, v. 22, n. 3-
4, p. 223-236, 2004. 2004 165 1,09% 77,86% 
KUMAR, M. et al. Ways and 
Means of Research Method. 
Research India Publications, 




NOWAK, Michael J.; 
GRANTHAM, Charles E. The 
virtual incubator: managing 
human capital in the software 
industry. Research Policy, v. 29, 
n. 2, p. 125-134, 2000. 2000 146 0,96% 79,80% 
BARROW, Colin. Incubators: a 
realist's guide to the world's 
new business accelerators. 
Wiley, 2001. 2001 138 0,91% 80,71% 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Durante a análise do resumo destes 34 artigos, foram 
eliminados 32 artigos, considerando: (i) resumo não alinhado; (ii) texto 
não disponível na íntegra; (iii) não representava um artigo científico; e, 
(iv) já fazia parte do portfólio primário de artigos. Desta forma, 
incorporaram-se dois artigos, descritos, conforme quadro 16: 
 
Quadro 16: Artigos incorporados ao Portfólio de Artigos Primários pelo 
teste de representatividade 
ARTIGOS INCORPORADOS 
GRIMALDI, Rosa; GRANDI, Alessandro. Business incubators and new 
venture creation: an assessment of incubating models. Technovation, v. 
25, n. 2, p. 111-121, 2005. 
HACKETT, Sean M.; DILTS, David M. A systematic review of 
business incubation research. The Journal of Technology Transfer, v. 
29, n. 1, p. 55-82, 2004. 
   Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Finalizando o processo de Seleção do Portfólio Bibliográfico, 
apresenta-se o resumo do processo desenvolvido no quadro 17: 
 
Quadro 17: Resumo do processo ProKnow para seleção do Portfólio 
Bibliográfico 
Procedimento Quantidade 
Definição das Bases de Dados alinhadas ao tema 08 Bases de Dados 
Levantamento do Banco de Artigos Brutos 572 artigos 
Teste de Aderência das Palavras Chaves (inclusão) 606 artigos 
Levantamento dos Artigos Duplicados 331 artigos 




Eliminação dos Artigos que não possuem o título 
alinhado 
200 artigos 
Definição do Banco de Artigos não duplicados e 
com título alinhado 
75 artigos 
Levantamento dos Artigos não duplicados, com 
título alinhado e com maior reconhecimento 
científico 
25 artigos 
Levantamento dos Artigos não duplicados, com 
título alinhado e com “menor” reconhecimento 
científico 
50 artigos 
Eliminação dos Artigos que não possuem o 
resumo alinhado 
40 artigos 
Definição do Banco de Artigos não duplicados, 
com título e resumo alinhado e com 
reconhecimento científico 
10 artigos 
Definição do Banco de Autores que compõem o 
Banco de Artigos não duplicados, com título e 
resumo alinhado e com reconhecimento científico 
20 autores 
Definição da repescagem após análise de período 
de publicação e autores dos artigos com “menor” 
reconhecimento científico 
08 artigos 
Total de Artigos não duplicados, com título e 
resumo alinhado e com reconhecimento científico 
18 artigos 
Disponibilidade na íntegra dos artigos compondo 
o Banco de Artigos Primários do Portfólio 
Bibliográfico 
12 artigos 
Realização do Teste de Representatividade  02 artigos 
Banco de Artigos Final do Portfólio 
Bibliográfico 
14 artigos 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Concluindo a realização da macro etapa do processo ProKnow-
C de Seleção de Portfólio Bibliográfico, tem-se um conjunto restrito de 
publicações internacionais, alinhado com o tema de avaliação de 
desempenho de Incubadoras Tecnológicas, segundo os critérios e 








Quadro 18: Banco de Artigos Final do Portfólio Bibliográfico 
ORD ARTIGOS 
1 
ABDUH, Muhamad et al. Investigating and classifying clients' 
satisfaction with business incubator services. Managing Service 
Quality: An International Journal, v. 17, n. 1, p. 74-91, 2007. 
2 
ADEGBITE, Oyeyemi. Business incubators and small enterprise 
development: the Nigerian experience. Small Business 
Economics, v. 17, n. 3, p. 157-166, 2001. 
3 
AL-MUBARAKI, H.; WONG, Siew Fan. How valuable are 
business incubators? A case illustration of their performance 
indicators. In: European, Mediterranean & Middle Eastern 
Conference on Information Systems. 2011. 
4 
BARBERO, José L. et al. Revisiting incubation performance: 
How incubator typology affects results. Technological 
Forecasting and Social Change, v. 79, n. 5, p. 888-902, 2012. 
5 
BERGEK, Anna; NORRMAN, Charlotte. Incubator best 
practice: A framework. Technovation, v. 28, n. 1, p. 20-28, 
2008. 
6 
CHAN, K. F.; LAU, Theresa. Assessing technology incubator 
programs in the science park: the good, the bad and the ugly. 
Technovation, v. 25, n. 10, p. 1215-1228, 2005. 
7 
GRIMALDI, Rosa; GRANDI, Alessandro. Business incubators 
and new venture creation: an assessment of incubating models. 
Technovation, v. 25, n. 2, p. 111-121, 2005. 
8 
HACKETT, Sean M.; DILTS, David M. A systematic review of 
business incubation research. The Journal of Technology 
Transfer, v. 29, n. 1, p. 55-82, 2004. 
9 
HU, Haiqing; CUI, Jie; BAI, Tao. Evaluation of Service 
Capacity of Technology Business Incubator Based on Grey 
Multi-hierarchy Analysis. In: Information Management, 
Innovation Management and Industrial Engineering (ICIII), 
2010 International Conference on. IEEE, 2010. p. 427-430. 
10 
MIAN, Sarfraz A. US university-sponsored technology 
incubators: an overview of management, policies and 
performance. Technovation, v. 14, n. 8, p. 515-528, 1994. 
11 
MIAN, Sarfraz A. Assessing and managing the university 
technology business incubator: an integrative framework. 





ROGOVA, Elena. The effectiveness of business incubators as 
the element of the universities’ spin-off strategy in russia. 
International Journal of Technology Management & 
Sustainable Development, v. 13, n. 3, p. 265-281, 2014. 
13 
SAHBAN, Muhammad A; KUMAR, Dileep M; LIBA, Sahbahn. 
Instrument development of business incubation center. 
International Journal of Applied Business and Economic 
Research, v.12, n.3, p. 729–757, 2014. 
14 
VOISEY, Pam et al. The measurement of success in a business 
incubation project. Journal of Small Business and Enterprise 
Development, v. 13, n. 3, p. 454-468, 2006. 
 Fonte: Elaborado pelo autor 
 
2.3.2 Revisão de literatura em nível nacional 
 
 Em nível nacional, delimitou-se primeiramente a análise aos 
artigos publicados nos Anais do Seminário Nacional da Associação 
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores, 
principal órgão regulamentador das Incubadoras de Empresas e Parques 
Tecnológicos no Brasil e responsável pela socialização de maior número 
de pesquisas científicas relacionadas às Incubadoras de Empresas. O 
período utilizado para levantamento dos artigos foi de 2012 a 2014, 
publicações eletrônicas das três últimas edições do Seminário. Além da 
disponibilidade dos artigos em meio eletrônico, utilizou-se esse período 
a fim de contemplar as contribuições científicas acerca da metodologia 
CERNE.  
 Dentre a totalidade dos artigos, considera-se: 61 artigos 
publicados em 2012 nos Anais do XXII Seminário Nacional de Parques 
Tecnológicos e Incubadoras de Empresas, 64 artigos publicados em 
2013 nos Anais do XXIII Seminário Nacional de Parques Tecnológicos 
e Incubadoras de Empresas e 30 World Conference of Sciense Parks and 
Areas of Innovation e 67 artigos publicados em 2014 nos Anais do 
XXIV Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras de 
Empresas.  
 A partir da totalidade dos 192 artigos, passou-se para a leitura 
dos resumos destes, com o enfoque de selecionar aqueles oriundos de 
pesquisas a cerca da temática de avaliação de desempenho de 
incubadoras tecnológicas, bem como aqueles que abordam a 
implantação da certificação CERNE. Dentre estes, por análise crítica do 




os quais foram estudados e fizeram parte da construção científica e da 
composição teórica da pesquisa, conforme demonstrado no quadro 19: 
 
Quadro 19: Composição dos artigos alinhados do Seminário Nacional de 






ARAÚJO, V. R. B. S. de, ANJOS, L. C. M., TONHOLO, J., & 
UCHÔA, S. B. B. Avaliação de Empresas: um estudo em uma 
empresa incubada no Estado de Alagoas. Anais do XXIII 
Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras 





CASADO, F. L., SILUK, J. C. M., ZAMPIERI, N. V., & 
FLORES, G. T. Proposta De Um Modelo De Avaliação, 
Acompanhamento E Orientação Para Empresas De Base 
Tecnológica. Anais do XXII Seminário Nacional de Parques 
Tecnológicos e Incubadoras de Empresas. Foz do Iguaçu/PR: 





CASADO, F. L., ZAMPIERI, N. L. V., NEUENFELDT 
JUNIOR, A. L., & SILUK, J. C. M. Avaliação da eficiência de 
empreendimentos inovadores através da metodologia de análise 
envoltória de dados e balanced scorecard. Anais do XXIII 
Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras 





DANTAS, P. F., SOUZA, L. A. de, CARRILHO, C. P., 
MEDEIROS, J. L. A. de, & SAMPAIO, M. V. D. Gestão de 
incubadora de empresas e mapas de desempenho: estudo de caso 
na Incubadora Tecnológica Natal Central. Anais do XXIV 
Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras 






FERREIRA, N.M; FARIA, A.F; SUZUKI, J.A; MENDONÇA, 
P.J.F; RODRIGUES, M.F.C. Interação dos modelos de gestão 
ISO 9001:2008 e CERNE e sua implantação em uma incubadora 
de empresas de base tecnológica: metodologia e obstáculos. 
Anais do XXIII Seminário Nacional de Parques Tecnológicos 





GOMES, W. M., SILVA, F. T. D., & SANTOS, F. C. de A. 
Incubadoras de base tecnológica das universidades federais do 
brasil: um estudo preliminar. Anais do XXII Seminário 
Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras de 








LUNA, E. R., MELO, L. de J., & GOMES, F. A. M. Indicadores 
de desempenho em parques científicos e tecnológicos: estado da 
arte na literatura nacional e estrangeira. Anais do XXII 
Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras 





MACIEL, R. S., CRUZ, A. P., AROCA, R. V., & CRUZ, V. M. 
F. da. Sistema de monitoramento e avaliação de empresas 
incubadas: Aplicação em uma Incubadora da UFRN. Anais do 
XXIV Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e 





MARTINS, C., FIATES, G. G. S. Sistema de indicadores de 
desempenho das incubadoras no processo de desenvolvimento do 
empreendedorismo inovador. Anais do XXII Seminário 
Nacional de Parques Tecnológicos e Incubadoras de 






RAMALHEIRO, G. C. de F., CAMPANHA, L. J., 
SARTORELLI, N. L., BARBOZA, R. A. B., FONSECA, S. A., 
UCHÔA, S. B. B. Interação dos modelos de gestão ISO 
9001:2008 e CERNE e sua implantação em uma incubadora de 
empresas de base tecnológica: metodologia e obstáculos. Anais 
do XXIII Seminário Nacional de Parques Tecnológicos e 





RAMALHEIRO, G. C. de F., BARBOZA, R. A. B., & 
FONSECA, S. A. Interação universidade-incubadoras para a 
consolidação de um modelo de avaliação do desempenho. Anais 
do XXII Seminário Nacional de Parques Tecnológicos E 
Incubadoras de Empresas. Foz do Iguaçu/PR: ANPROTEC, 
2012. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Da mesma forma na base nacional, buscaram-se publicações 
realizadas em revistas científicas reconhecidas e disponibilizadas pelo 
Portal de Periódicos CAPES/MEC (Coordenação de Aperfeiçoamento 
de Pessoal de Nível Superior). Os critérios de busca limitaram-se ao 
assunto de avaliação de desempenho para incubadoras tecnológicas, 
considerando-se artigos completos disponibilizados, a partir do ano de 
2000. O levantamento dos artigos se deu no período de 23 a 24 de julho 
de 2015.   
 Foram selecionados 98 artigos abordando a temática de 




busca estar focada em artigos com o título alinhado aos eixos da 
pesquisa – Avaliação de Desempenho e Incubadoras. Os artigos foram 
importados ao software Mendeley Desktop para facilitar no acesso e 
gestão das referências. Destes 98 artigos, foi realizada a leitura dos 
resumos para análise do alinhamento à pesquisa, sendo excluído do 
banco o montante de 63 artigos, por não caracterizar o objetivo da 
pesquisa. Permaneceram ao banco 35 artigos com o resumo alinhado aos 
eixos temáticos. Passou-se então a leitura na íntegra destes artigos, 
vislumbrando a contribuição destes à avaliação de desempenho 
direcionada para incubadoras tecnológicas. Dessa forma, fazem parte do 
portfólio bibliográfico nacional, de artigos científicos, 25 artigos, 
conforme descritos no quadro 20: 
 







ALMEIDA, C.; BARCHE, C. K.; SEGATTO, A. P. Implantação 
da metodologia CERNE – estudo de caso em duas incubadoras 
nucleadoras do paraná. Anais do II Simpósio Internacional de 
Gestão de Projetos (II SINGEP) e I Simpósio Internacional de 





BULGACOV, S.; BULGACOV, Y. L. M.; CANHADA, D. I. D. 
Indicadores qualitativos de gestão para incubadoras e empresas 
empreendedoras incubadas: um estudo longitudinal. Revista de 
Administração FACES Journal, v. 8, n. 2, 2009. 
 
3 
CALLADO, Aldo Leonardo Cunha; SOARES, Kalliny Régis. 
Análise da utilização de indicadores de desempenho no contexto 




CARVALHO, Leonardo Alves et al. Sistema de indicadores de 
desempenho para gestão de empresas em incubadoras de base 





CEIA, A. M.; SPRITZER, I. Análise de gestão da Incubadora de 
Empresas de Teleinformática do CEFET/RJ: um estudo de caso. 
Anais do XXV Encontro Nacional de Engenharia da 








COELHO, D. B; OLIVEIRA JR, M.M.; PAVANI, C.; 
FERNANDES, C.C; MAZZOLA, B.G. Os desafios da gestão na 
incubação de empresas: o caso das incubadoras de base 
tecnológica (IBT) do estado de São Paulo. XVII SEMEAD 





DE ALMEIDA, Cristiane; BARCHE, Carmem Kistemacher; 
SEGATTO, Andréa Paula. Análise da implantação da 
metodologia CERNE: estudo de caso em duas incubadoras 
nucleadoras do Paraná. REGEPE-Revista de 
Empreendedorismo e Gestão de Pequenas Empresas-ISSN 




DE SOUZA, Jose Henrique; DE SOUZA, Jose Eduardo 
Rodrigues; BONILHA, Isidora Doria. Avaliação do Processo de 
Incubação no Estado de São Paulo. Revista da Micro e Pequena 
Empresa, v. 2, n. 3, p. 21-39, 2011. 
 
9 
FERREIRA, Mauro Pacheco et al. Gestão por indicadores de 
desempenho: resultados na incubadora empresarial tecnológica. 




GADELHA, M. A.; MASIH, R. Alinhamento estratégico em 
incubadoras de empresas: proposta de um sistema de gestão 
baseado no Balanced Scorecard. Anais do XXVII ENEGEP. Rio 
de Janeiro: ABEPRO, 2007. 
 
11 
GALLO, R. R. Avaliação de desempenho da Incubadora de 
Empresas de Jaboticabal-SP. Revista OMNIA Humanas, v. 3, n. 




JABBOUR, Charbel JC; DIAS, Paulo Roberto; FONSECA, 
Sergio Azevedo. As incubadoras de empresas como redes 
empresariais pró-inovação. GEPROS. Gestão da Produção, 
Operações e Sistemas-ISSN 1984-2430, n. 1, p. Pag. 100, 2005. 
 
13 
LANARI, L. A. Indicadores de desempenho estratégico para uma 
incubadora de empresas de base tecnológica: uma proposta. 





LIMA, A. A. T. et al. Sistema de avaliação de desempenho de 
incubadoras de empresas de base tecnológica. A luz da inovação 
tecnológica: Uma discussão sobre os sobre os modelos existentes. 
Ciências Sociais Aplicadas em Revista-Unioeste/MCR, v. 8, n. 








MORAIS, Natally Esteves. SILVA, Tamiris Assis Arcanjo. 
OLIVEIRA, André Ribeiro de. Uma análise sobre as práticas de 
gestão de incubadoras na Universidade do Estado do Rio de 
Janeiro a partir do Modelo CERNE. Revista de Gestão e 




MORAIS, Natally Esteves; DE OLIVEIRA, D. Sc André Ribeiro. 
Uma análise sobre as práticas de gestão das incubadoras da 
Universidade do Estado do Rio de Janeiro a partir do modelo 





MOTTA, E.; IMONIANA, J. O. Proposição de sistema de gestão 
e monitoramento do desempenho para empresas incubadas de 
base tecnológica. Revista Eletrônica de Gestão de Negócios, v. 




OLIVEIRA, F.C. ROOS, C. PALADINI, E.P. Certificação da 
qualidade para incubadoras de empresas no Brasil: estratégias 
para obtenção dos selos “CERNE”. Anais do XXX Encontro 





ORTIGARA, Anacleto A. et al. Análise por agrupamento de 
fatores de desempenho das incubadoras de empresas. RAI-




REBELATO, M. G. et al. Modelos de indicadores de 
desempenho em incubadoras de empresas: um ensaio analítico. 
Anais do XIII Simpósio de Engenharia de Produção 





REIS, Tulio Baita dos; PALMA, Manuel Antonio Molina; 
CRESPO, Adriana de Campos. Avaliação de desempenho de 
empresas incubadas com base no modelo CERNE: o caso de uma 
incubadora do norte fluminense. Anais do XXXII Encontro 
Nacional de Engenharia da Produção (ENEGEP). Bento 





RIBEIRO, Ana Cristina Silva; ANDRADE, Emmanuel Paiva de. 
Modelo de gestão para incubadora de empresas sob a perspectiva 
de metodologias de gestão apoiadas em rede: o caso da 
incubadora de empresas de base tecnológica da Universidade 




SANTOS, G. D. et al. Um estudo sobre indicadores de avaliação 









SOUZA, Maria das Graças Bastos de; OLIVEIRA, Edson 
Aparecida de Araújo Querido. Fatores de sucesso de uma 
incubadora de empresas: um estudo nas incubadoras do estado do 
Tocantins. Revista Cereus, v. 4, n. 3, p. 93-103, 2012. 
 
25 
VEDOVELLO, Conceição; FIGUEIREDO, Paulo N. Incubadora 
de inovação: que nova espécie é essa. RAE-eletrônica, v. 4, n. 1, 
p. 1-19, 2005. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Durante o levantamento do portfólio bibliográfico, também 
foram identificadas teses e dissertações relacionadas à avaliação de 
desempenho de incubadoras. As mesmas trouxeram contribuições ao 
embasamento teórico e estão descritas no quadro 21: 
 
Quadro 21: Relação de Teses e Dissertações utilizadas ao Portfólio 
Bibliográfico Nacional 





BEZERRA, C. A. Um modelo de indicadores estratégicos da 
sustentabilidade organizacional de incubadoras de empresas 
de base tecnológica. Florianópolis: UFSC, 2007. 300 p. Tese 
(Doutorado) – Programa de Pós-Graduação em Engenharia da 







GALLON, A. V. Metodologia multicritério para auto-
avaliação do micro distrito industrial (MIDI) tecnológico com 
vistas a alavancar seu desempenho e de suas EBTs 
incubadas.  Florianópolis: UFSC, 2009. 397 p. Tese 
(Doutorado) – Programa de Pós-Graduação em Engenharia da 






MARTINS, C. O papel das incubadoras de empresas do polo 
tecnológico de Florianópolis no desenvolvimento de 
empreendedorismo inovador. Florianópolis: UNISUL, 2013. 
269 p. Dissertação (Mestrado) - Programa de Pós-Graduação em 








STAINSACK, C. Estruturação, organização e gestão de 
incubadoras tecnológicas. Curitiba: CEFET-PR, 2003. 113 p. 
Dissertação (Mestrado) – Programa de Pós-Graduação em 
Tecnologia, Centro Federal de Educação Tecnológica do Paraná, 
Curitiba, 2003.  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 E por fim, considerando que no Brasil, as Incubadoras 
Tecnológicas, base desta pesquisa, possuem um aparato de órgãos 
regulamentadores, normatizadores e financiadores com atuação 
significativa ao meio, além de responsáveis pela monitoração de seus 
resultados, utilizou-se de relatórios, estudos e manuais emitidos por 
estes órgãos para legitimar informações de relevância, conforme 
observado no quadro 22: 
 
Quadro 22: Coleta de Informações realizadas em Órgãos Específicos 
 




ANPROTEC, Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores. Estudo, análise e proposições 
sobre as incubadoras de empresas no Brasil: relatório 




ANPROTEC, Associação Nacional de Entidades Promotoras de 
Empreendimentos Inovadores. Disponível em 
http://anprotec.org.br/site/menu/incubadoras-e-parques/. Acesso 




CERNE, Centro de Referência para Apoio a Novos 
Empreendimentos. Manual de Implantação. Associação 
Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos 




CERNE, Centro de Referência para Apoio a Novos 
Empreendimentos. Termo de Referência. Associação Nacional 
de Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores. 
2. ed. Brasília: ANPROTEC, 2013. 
 
5 
BRASIL. Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação (MCTI). 
Disponível em 
http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/740.html. Acesso 







BRASIL. Ministério da Ciência, Tecnologia e Inovação (MCTI). 
Programa Nacional de Apoio a Incubadoras de Empresas – PNI. 
Disponível em 
http://www.mct.gov.br/index.php/content/view/5228.html. 




REINC – Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro. Modelo de 
gestão para incubadoras de empresas: uma estrutura de 
indicadores de desempenho. Rio de Janeiro: E-Papers Servicos 




SERVICO DE APOIO A MICRO E PEQUENAS EMPRESAS – 
SEBRAE. Disponível em 
http://www.sebrae.com.br/customizado/inovacao/o-que-e-
inovacao/copy_of_tecnologia-e-empreendedorismo. Acesso em 
08 dez. 2014. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Dessa forma, ao final da composição do portfólio bibliográfico 
nacional, obteve-se um achado de 40 referências, sendo artigos e 
dissertações, e 8 pesquisas em órgãos específicos da área de atuação, 
classificados conforme quadro 23, que irão compor, junto do portfólio 
internacional, a fundamentação teórica desta pesquisa. 
 
Quadro 23: Resumo Classificação Portfólio Bibliográfico Nacional 
Classificação Quantidade 
Artigos publicados no Seminário Nacional de 
Parques Tecnológicos e Incubadoras de 
Empresas  
11 artigos 
Artigos Científicos selecionados via Portal 
CAPES 
25 artigos 
Dissertações e Teses (2 dissertações e 2 teses) 04 unidades 
Órgãos Específicos da Área de Atuação 
(Manual e Relatórios) 
08 unidades 
TOTAL 48 unidades 








2.4 UTILIZAÇÃO DA METODOLOGIA MULTICRITÉRIO DE 
APOIO À DECISÃO CONSTRUTIVISTA (MCDA-C)  
 
 O instrumento de intervenção selecionado para a construção do 
modelo de avaliação de desempenho foi a Metodologia Multicritério de 
Apoio à Decisão Construtivista (MCDA-C). O intuito foi aproximar o 
interesse do gestor em um modelo que permitisse melhor visualização 
das ações para o gerenciamento da INCTECh com um instrumento que 
facilitasse essa identificação. Pacheco (2013) comenta que essa 
metodologia se preocupa em construir no decisor o conhecimento que 
lhe permita visualizar as consequências de suas decisões, apontando 
valores e preferências para determinado contexto.  
 Dessa forma, a metodologia MCDA-C busca estruturar o 
contexto decisorial tendo em vista desenvolver um modelo em que o 
decisor possa fundamentar suas decisões com base no que acredita ser o 
mais adequado (PACHECO, 2013). Assim, desenvolve no decisor um 
conhecimento que lhe permite compreender as consequências de suas 
decisões nos aspectos que julgar mais importante (ENSSLIN et al., 
2010). 
 Segundo Ensslin et al., (2010), a metodologia multicritério de 
apoio à decisão consolidou-se como um instrumento científico de gestão 
a partir do ano de 1980, “surgindo com a publicação de pesquisas de 
Skinner (1986), Keeney (1992), Landry (1995), Roy (1996), e Bana e 
Costa (1993)”. A partir desta data, a evolução enquanto publicações a 
cerca do uso da metodologia MCDA-C vem numa constante. A MCDA-
C surge como uma ramificação da MCDA tradicional para apoiar os 
decisores em contextos complexos, conflituosos e incertos (ENSSLIN et 
al., 2010). A principal diferença evidenciada entre a MCDA e MCDA-
C, citado por Ensslin et al., (2010, apud Roy, 1993), é que a lógica de 
pesquisa da MCDA tradicional é a racionalista dedutiva, enquanto que a 
MCDA-C utiliza uma lógica de pesquisa construtivista mista (indutiva e 
dedutiva). 
 A aplicação desta metodologia pode ser verificada mais 
recentemente em: Martins et al.,(2012); Ensslin (2012); Longaray e 
Ensslin (2012); Ronchi, Ensslin e Ensslin (2012); Pacheco (2013); 
Azevedo et al., (2013); Chaves et al., (2013); Ensslin (2013); 
Valmorbida et al., (2013); Bortoluzzi, Ensslin e Ensslin (2013); 
Longaray, Bicho e Ensslin (2014); Arahonovitz e Vieira (2014); Lunkes 
et al., (2014); Machado, Ensslin e Ensslin (2015); De Barros e Sobral 




legitimação da metodologia MCDA-C na aplicação das diferentes áreas 
do conhecimento. 
 O desenvolvimento do modelo de avaliação de desempenho por 
meio da metodologia MCDA-C é constituído de três fases (ENSSLIN et 
al., 2010), sendo: (1) Fase de Estruturação; (2) Fase de Avaliação; e (3) 
Fase de Recomendações, conforme visualizado na Figura 10: 
 
Figura 10: Fases da Metodologia MCDA-C 
 
Fonte: Adaptado de Ensslin, Dutra, Ensslin (2000, p. 81)  
 
 Conforme se observa há uma ordenação para a construção do 
modelo, seguindo as premissas de cada fase, primeiramente realizando a 
estruturação do modelo, seguindo da forma de avaliá-lo e por fim, a 






2.4.1 Fase de Estruturação 
 
 A fase de estruturação pode ser visualizada por meio das 
seguintes etapas: (i) contextualização; (ii) estrutura hierárquica de valor; 
(iii) construção dos descritores. Segundo Lacerda (2012) o objetivo 
desta fase é elucidar o contexto e trazer a compreensão sobre o 
problema decisorial a ser abordado. Nesta fase, é realizada a 
identificação, organização e mensuração ordinal dos aspectos 
reconhecidos como importantes ao decisor. (PACHECO, 2013). 
 Os objetivos e as etapas da Fase de Estruturação são 
visualizados pelo Quadro 24: 
 
Quadro 24: Etapas da Fase de Estruturação 
FASE DE ESTRUTURAÇÃO 
(a) Contextualização 
Objetivo Explicitar e compreender o problema a 
ser abordado. 
Ronchi, Ensslin e 
Ensslin (2012) 
Etapa (1) Descrição geral do ambiente; 
(2) Definição dos Atores envolvidos; 
(3) Sumário. 
Lacerda (2012) 
(b) Estrutura Hierárquica de Valor 
Objetivo Demonstrar de forma explicativa as 
preocupações referentes ao problema e 
evidenciar os aspectos que serão 
considerados no processo de avaliação 
em análise. 
Ronchi, Ensslin e 
Ensslin (2012) 
Etapa (1) Elementos Primários de Avaliação – 
EPAS; 
(2) Transformação dos EPAS em 
conceitos; 
(3) Identificar os objetivos estratégicos 
do decisor no tocante ao contexto 
definido; 
(4) Agrupamento dos conceitos dentro 
dos objetivos estratégicos identificados; 
(5) Identificação das propriedades 
operacionais ligadas aos objetivos 
estratégicos do contexto. 
Lacerda (2012) 
(c) Construção dos Descritores 




medir o desempenho das propriedades 
do contexto que operacionalizam os 
objetivos estratégicos.  
Etapa (1) Mapas de relações de meios-fins e 
seus clusters;  
(2) Construção dos descritores, a fim de 
medir o alcance de cada objetivo e suas 
partes constituintes;  
(3) Estabelecimento de níveis de 
referência para evidenciar a excelência, 
normalidade e comprometimento em 
cada aspecto avaliado. 
Lacerda (2012) 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
a) Contextualização 
 Conforme se observa o primeiro passo junto à contextualização 
é a descrição do ambiente que será realizada a avaliação. Faz-se 
necessário descrever o contexto em que se encontra e atribuindo as 
características específicas de sua situação. A partir desta visualização, 
identificam-se quais são os atores envolvidos, que segundo Matos 
(2014) estão subdivididos em: (i) decisor (es); (ii) intervenientes; (iii) 
agidos e (iv) facilitadores. O decisor é responsável pelos valores e 
preferências na definição do modelo de avaliação, os intervenientes são 
aqueles que poderão durante a tomada de decisão influenciá-las, os 
agidos referem-se aqueles que sofrerão as consequências das decisões 
do decisor e por fim, os facilitadores são os condutores das atividades de 
construção do modelo MCDA-C. 
 Definidos os atores envolvidos parte-se a construção do rótulo 
do problema, que segundo Bortoluzzi (2013) deve conter o foco 
principal do trabalho, sendo capaz de indicar qual o objetivo se pretende 
alcançar. A função do rótulo é delimitar o escopo e manter o foco nos 
aspectos mais relevantes para a resolução de um problema específico 
(ENSSLIN et al., 2010). Por fim, definido o rótulo, apresenta-se o 
sumário, também definido como resumo, que contem as informações: (i) 
problema; (ii) justificativa; (iii) objetivo do trabalho; (iv) solução 
proposta; e, (v) produto final (MATOS, 2014). 
 
b) Estrutura Hierárquica de Valor 
 Inicia-se a estrutura hierárquica de valor evidenciando os 




instigados pelo facilitador ao decisor relacionados às preocupações, 
ações potenciais, aspectos desejáveis, consequências positivas e 
negativas, desejos, metas, restrições, ambições, problemas recorrentes 
ou potenciais (KEENEY, 1992). O facilitador relacionará essa série de 
informações. A segunda etapa relaciona-se a transformar esses EPAs em 
conceitos, ou seja, novamente, o facilitador instigará o decisor a 
expandir cada aspecto, descrevendo qual seria a direção preferencial 
desejada e qual consequência se deseja evitar ou minimizar (Matos et 
al., 2014). 
 A próxima etapa refere-se ao agrupamento destes conceitos por 
área de preocupação, que para Lacerda (2012) trata-se de identificar os 
objetivos mais estratégicos do modelo de avaliação e organizar os 
conceitos descritos em uma estrutura hierárquica, associando-os a um 
objetivo. Essa estrutura hierárquica produzida refere-se à construção da 
árvore de valor.  
 
c) Construção dos Descritores 
Na etapa de Construção dos Descritores, são elaboradas as 
escalas ordinais que representam, da melhor forma possível, os aspectos 
que o decisor julga relevantes para avaliar o contexto. Para Bana e Costa 
et al. (1999), os descritores possuem uma escala de medida contendo a 
ordem de preferência estabelecida pelo decisor, que associa valores 
abstratos às propriedades do objeto avaliado. 
 Essa escala de medida de preferência, também chamada de 
níveis de impacto, faz com que o decisor identifique dois níveis de 
referência: superior e inferior. Matos (2014) conceitua essa classificação 
em: (i) superior, que representa o nível bom, ou seja, os níveis acima do 
bom representariam excelência; e (ii) inferior, que representa o nível 
neutro, ou seja, níveis abaixo do neutro representariam um desempenho 
comprometedor.  
 
2.4.2 Fase de Avaliação 
  
 A fase de avaliação pode ser visualizada por meio das seguintes 
etapas: (i) análise de independência; (ii) construção de funções de 
valores e identificação de taxas de compensação; (iii) avaliação global e 
identificação do perfil de impacto; e, (iv) análise de sensibilidade. Para 
Lacerda (2012) essa fase permitirá ao decisor compreender a diferença 




demonstrando quanto uma redução de desempenho em um ponto de 
vista necessita ser aperfeiçoado para compensar outro.  
 Os objetivos e as etapas da Fase de Avaliação são visualizados 
pelo Quadro 25: 
 
Quadro 25: Etapas da Fase de Avaliação 
FASE DE AVALIAÇÃO 
(1) Análise de Independência 




Etapas (1) Testes para garantir que os critérios 
identificados são mutuamente 




(2) Construção de Funções de Valores e Identificação das taxas de 
compensação 
Objetivo Explicitar a intensidade de preferência 
do decisor, clarificando as preferências 
de forma cardinal, expressando 
matematicamente os juízos de valor. 
Lacerda 
(2012) 
Etapas (1) Transformação das escalas ordinais 
em escalas cardinais; 
(2) Determinação das taxas de 
compensações de cada aspecto do 





(3) Avaliação global e Identificação do Perfil de Impacto 
Objetivo Determinar a pontuação do modelo ou 
a pontuação local de cada ponto de 
vista e identificar o impacto destas no 
desempenho global. 
Ensslin et al. 
(2010) 
Etapas (1) Avaliação local e global da situação 
atual (status quo); 
(2) Geração de ações aperfeiçoamento 
(hipotéticas e/ou reais); 









(4) Análise de Sensibilidade 
Objetivo Testar a robustez do modelo de 
avaliação de desempenho. 
Pacheco 
(2013) 
Etapas (1) Identificação da sensibilidade das 
alternativas frente a alterações nas 
taxas de compensações;  
(2) Geração de oportunidades de 
melhoria nas alternativas já existentes. 
Lacerda 
(2012) 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
a) Análise de Independência 
  
 Como a metodologia MCDA-C utiliza modelos compensatórios 
para integrar as partes e gerar o modelo global, faz-se necessário que as 
taxas de compensação sejam constantes, o que requer que os critérios 
sejam independentes entre si (BORTOLUZZI, 2013). Isso significa que 
é necessário testar se o nível de impacto do critério avaliado se altera em 
função do desempenho de outro critério.  
 
b) Construção de funções de valores e identificação de taxas de 
compensação 
  
 Neste momento do processo é realizada a transformação das 
informações qualitativas em informações quantitativas. Para isso é 
necessário transformar as escalas até o momento ordinais em escalas 
cardinais. Com auxílio do decisor, é informada a diferença de 
atratividade entre os níveis dos descritores, a fim de ponderar o grau de 
importância. Com o auxílio do software M-Macbeth, calcula-se as 
funções de valor, ou seja, baseado no juízo de preferencia do decisor, 
são construídas as escalas cardinais (ENSSLIN et al., 2010). 
 O próximo passo é a identificação das taxas de compensação. 
Matos (2014) disserta que o decisor deverá ordenar os critérios de sua 
preferência de toda a estrutura hierárquica de valor, sendo que cada 
critério passará a conter um peso para a totalidade do modelo. 
Corroborando, Ensslin et al., (2010) descreve que as taxas de 
substituição permitem agregar avaliações locais de cada critério para 







c) Avaliação global e identificação do perfil de impacto 
  
 A avaliação global será formada pela soma de cada avaliação 
local. Dessa forma determina-se a pontuação do modelo ou a pontuação 
local de cada ponto de vista, sendo capaz de identificar o perfil de 
impacto % de cada uma das alternativas para análise do modelo global 
(ENSSLIN et al., 2010). 
 Neste ponto, Lacerda (2012) conclui que a partir do modelo 
global construído, é possível identificar de forma numérica e gráfica, os 
pontos fortes e fracos das alternativas sendo testadas.  
 
d) Análise de sensibilidade. 
 
 Lacerda (2012), a fim de testar a robustez do modelo, cita ser 
necessário analisar em que medida o desempenho das alternativas se 
alteram, ou seja, qual a variância entre os % dos critérios, em função da 
modificação da taxa de compensação de um critério analisado.  
 
2.4.3 Fase de Recomendação 
 
 A fase de recomendação permite ao decisor gerar ações de 
melhoria no desempenho ordenadas conforme contribuição de cada 
uma. Após o decisor visualizar graficamente a performance de cada 
critério, poderá identificar ações para melhorar e prever resultados, 
visualizando em que nível ficará o desempenho, caso a ação seja 
implementada (BORTOLUZZI, 2013). 
 Ressalta-se que esta fase não descreve qual ação de melhoria 
deve ser tomada, mas, conforme Ensslin et al., (2010), a fase de 
recomendação não possui um caráter prescritivo para informar o que 
fazer, mas sim um caráter de apoio para ajudar a construir ações e 
compreender suas consequências. 
 Os objetivos e a etapa da Fase de Recomendação são 











Quadro 26: Etapas da Fase de Recomendações 
FASE DE RECOMENDAÇÕES 
(1) Recomendações 
Objetivo Construir conhecimento sobre ações de 
melhorias e seus efeitos locais e global 
sobre os pontos de vistas. 
Pacheco 
(2013) 
Etapas (1) Visualização para cada critério 
onde o desempenho de uma 
determinada alternativa é 'bom', 
'normal' ou 'fraco';  
(2) Identificação de ações para 
melhorar o desempenho em cada 
aspecto;  
(3) Geração de alternativas e medir o 
seu impacto no contexto. 
Lacerda 
(2012) 




 O primeiro passo volta-se a avaliar o desempenho atual no 
contexto, evidenciando pontos fortes e fracos do mesmo (MATOS, 
2014). Identificados esses pontos são realizadas propostas de ações de 
melhoria: (i) o desempenho em nível fraco ou comprometedor são 
realizadas propostas de implementações e (ii) ao desempenho em nível 
normal ou bom, são realizadas propostas para manutenção.  
 Na fase de recomendações, é possível identificar formas para 
melhorar o desempenho do objeto que está sendo avaliado, assim como 
entender as consequências destas ações caso venham a ser 
implementadas (ENSSLIN et al., 2010). 
 Assim, o modelo possibilita visualizar a contribuição de cada 
proposta/ação no desempenho local e global, ficando a critério do 
decisor qual ação merece um maior esforço inicialmente e o impacto 
deste no alcance de melhores resultados.  
 Ressalta-se que todo o processo de construção do modelo a 
partir da metodologia MCDA-C, é realizada tomando por base as 
decisões e definições do decisor, em todas as etapas. Dessa forma, por 





2.5 APLICAÇÃO DA METODOLOGIA CERNE COM O USO 
PARCIAL DA METODOLOGIA MCDA-C 
 
 Como a proposta volta-se a desenvolver um modelo 
multicritério de avaliação de desempenho para a Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó – INCTECh, fundamentado na 
metodologia CERNE ao eixo de Gerenciamento Básico, convém 
resguardar qual a contribuição de cada metodologia no processo de 
desenvolvimento do modelo. 
 Como já evidenciado no item 2.3, a metodologia multicritério 
de apoio à decisão – MCDA-C, busca estruturar o contexto decisorial 
tendo em vista desenvolver o modelo de avaliação. Assim, existe uma 
lógica de construção e estruturação deste para fins de composição dos 
critérios de avaliação. A metodologia CERNE (2013) por sua vez, 
estabelece em seu termo de referência uma estrutura de critérios 
necessária à implantação desta metodologia, porém não referencia como 
desenvolvê-la.  
 Sendo assim ressalta-se que a construção do modelo de 
avaliação proposto nessa pesquisa, parte dos pressupostos descritos pela 
metodologia CERNE, por meio das práticas-chave e com fortes 
contribuições de elaboração pela metodologia MCDA-C. 
 Para melhor especificação da complementação das duas 
metodologias – CERNE e MCDA-C, proposta por esta pesquisa, 
apresenta-se no quadro 27, a contribuição de cada metodologia para o 


















Quadro 27: Uso da metodologia MCDA-C e CERNE no 
desenvolvimento do modelo de avaliação de desempenho da INCTECh.  





(1) Descrição geral do ambiente; 
(2) Definição dos Atores 








(1) Elementos Primários de 
Avaliação – EPAS; 
(2) Transformação dos EPAS em 
conceitos; 
(3) Identificar os objetivos 
estratégicos do decisor no tocante ao 
contexto definido; 
(4) Agrupamento dos conceitos 
dentro dos objetivos estratégicos 
identificados; 
(5) Identificação das propriedades 
operacionais ligadas aos objetivos 










3) Construção de 
Descritores 
(1) Mapas de relações de meios-fins 
e seus clusters;  
(2) Construção dos descritores, a fim 
de medir o alcance de cada objetivo 
e suas partes constituintes;  
(3) Estabelecimento de níveis de 
referência para evidenciar a 
excelência, normalidade e 









4) Análise de 
Independência 
(1) Testes para garantir que os 












(1) Transformação das escalas 
ordinais em escalas cardinais; 
(2) Determinação das taxas de 
compensações de cada aspecto do 
modelo, levando em conta seus 














(1) Avaliação local e global da 
situação atual (status quo); 
(2) Geração de ações de 
aperfeiçoamento (hipotéticas e/ou 
reais); 






7) Análise de 
Sensibilidade 
(1) Identificação da sensibilidade 
das alternativas frente a alterações 
nas taxas de compensações;  
(2) Geração de oportunidades de 









(1) Visualização para cada critério 
onde o desempenho de uma 
determinada alternativa é 'bom', 
'normal' ou 'fraco';  
(2) Identificação de ações para 
melhorar o desempenho em cada 
aspecto;  
(3) Geração de alternativas e medir 





Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Ensslin et al., (2010). 
 
 Como se apresenta, na estruturação da metodologia MCDA-C, a 
fim de cumprir o fundamento da metodologia CERNE quanto à 
avaliação do processo-chave de Gerenciamento Básico e suas 5 práticas-
chaves, faz-se necessário descrever a inserção de cada metodologia na 
construção do modelo de avaliação.  
 Observa-se que as etapas de apoio ao processo de decisão de 
número 1,4,5,6,7 e 8 seguem a lógica de elaboração pela metodologia 
MCDA-C, descrita no tópico 2.4 desta pesquisa. Para melhor 
entendimento da construção do modelo, segue algumas orientações 
relacionadas aos procedimentos adotados nas etapas de apoio ao 
processo de decisão de número 2 e 3: 
 
a) Estrutura Hierárquica de Valor:  
 
Nesta etapa, a definição dos objetivos estratégicos da avaliação 




práticas-chave descritas no modelo, não sendo definidas pelo decisor. 
Tais critérios são especificados na metodologia para implantação junto à 
INCTECh. Os Elementos Primários de Avaliação – EPAs foram 
pensados e descritos, de forma intencional, a partir destas 05 práticas-
chave da metodologia CERNE, com o uso do apoio à decisão MCDA-C. 
Relacionando à metodologia MCDA-C, essas práticas-chave são 
denominadas Áreas de Preocupação. 
 
b) Construção dos Descritores:  
 
Convém ressaltar que nesta etapa da metodologia MCDA-C, 
não houve a construção dos mapas de relação entre os EPAs e as Áreas 
de Preocupação, tendo ocorrido também de forma intencional, tendo em 
vista que a construção destes já seguiu a estrutura sugerida pela 
metodologia CERNE. A partir da construção dos descritores, seguiu as 
orientações da metodologia MCDA-C. A metodologia MCDA-C vem 
para complementar e permitir a construção do modelo de avaliação 
orientado pela metodologia CERNE, a partir da inserção desta nas áreas 
de preocupação, conforme figura 11: 
 
Figura 11: Inserção da Metodologia MCDA-C na Metodologia CERNE 
  

























 Para fins de compreensão do início da construção do modelo de 
avaliação, quanto às nomenclaturas utilizadas por ambas as 
metodologias, observa-se pela figura 11, que os Processos-Chave 
(Metodologia CERNE) correspondem aos Objetivos Estratégicos 
(Metodologia MCDA-C); e as Práticas-Chave (Metodologia CERNE) 







3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
 
 O processo de revisão da literatura possibilita a compreensão da 
evolução da temática bem como o estado da arte e os estudos 
relacionados. Os eixos norteadores da plataforma teórica envolvem os 
temas: (i) incubadoras de empresas de base tecnológica; (ii) avaliação de 
desempenho em incubadoras de empresas de base tecnológica; (iii) 
métodos de avaliação de desempenho para incubadoras de empresas, 
contendo os estudos relacionados à temática; e (iv) modelo de referência 
para apoio a novos empreendimentos – certificação CERNE. 
 
3.1 INCUBADORAS DE EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA 
 
 As incubadoras de empresas começaram a ser criadas no Brasil 
na década de 80, semeando a noção do empreendedorismo inovador, 
tendo como propósito a criação de empresas com potencial para levar ao 
mercado novas ideias e tendências tecnológicas, além de contribuir para 
o desenvolvimento local e regional (ANPROTEC, 2012). Segundo o 
MCTI (2014) a primeira incubadora foi instalada em 1985 na cidade de 
São Carlos/SP com o apoio do CNPq. Também foram criadas 
incubadoras de empresas em Florianópolis, Curitiba, Campina Grande e 
Distrito Federal. Em nível internacional, o movimento de incubadoras 
de empresas teve início na década de 50 com a criação de um Parque 
Industrial pela Universidade de Stanford, na região do Vale do Silício na 
Califórnia (STAINSACK, 2003). Dentre as empresas hoje 
mundialmente conhecidas, iniciadas no processo de incubação encontra-
se a Hewlett Packard (HP) e a International Business Machine (IBM). 
Historicamente, esse processo de empreendedorismo inovador só tem 
evoluído com o passar dos anos.  
 Devida a importância atribuída a esse novo modelo de criação 
de empresas, é preciso conceituar o significado de uma incubadora de 
empresas. Ramalheiro, Barboza, Fonseca (2012), definem as 
incubadoras como instrumentos de políticas públicas que visam apoiar 
empreendedorismo e pequenas empresas contribuindo com o 
desenvolvimento local e regional por meio da geração de emprego, 
renda e inovação.  
 Internacionalmente, após o compilado de um estudo 
bibliométrico na literatura científica inglesa do período de 1984 a 2002, 
relacionado aos conceitos de incubadora e empresas incubadas, Hackett 





instalação compartilhada que visa propiciar aos seus incubados/clientes 
uma intervençao estratégica de assistência e monitoração do negócio de 
valor agregado. Abduh et al., (2007) ainda definem uma incubadora de 
empresas como uma estratégia de desenvolvimento empresarial com 
vistas a acelerar o processo de formação, desenvolvimento e 
sobrevivência de novas empresas na comunidade. 
 No processo de incubação de empresas é preciso reconhecer os 
diferentes tipos de incubadoras e como estas se classificam. Dada à 
evolução das práticas de incubação, diferentes tipologias de 
incubadoras, conforme objetivos e forma de atuação, são encontrados, 
sendo classificadas como Incubadoras Tecnológicas, Incubadoras 
Focadas no Desenvolvimento Regional, Incubadoras Mistas, 
Incubadoras Comerciais Independentes, Incubadoras Virtuais. Mas, 
segundo a Anprotec (2013), as incubadoras de empresas brasileiras 
podem ser divididas nos seguintes tipos: base tecnológica, tradicionais 
(setores tradicionais da economia), sociais (cooperativas e associações 
comunitárias) e mistas (abrangem os dois primeiros tipos citados).  
 Outra classificação a nível nacional também socializada, é que 
as incubadoras de empresas são classificadas em três categorias: 
incubadora de empresas de base tecnológica, empresas cujos produtos, 
processos ou serviços são gerados a partir de pesquisas aplicadas; 
incubadora de empresas de base tradicional, empresas ligadas aos 
setores tradicionais da economia, cuja tecnologia é largamente 
difundida; e incubadora de empresas mista, que abriga empresas das 
duas categorias (MCTI, 2014). 
 Utilizando como exemplo, no contexto nigeriano, as 
incubadoras de empresas são distinguidas por Adegbite (2001) em dois 
grandes tipos: a) Incubadoras de empresas industriais: viveiros 
industriais generalizadas para nutrir novas empresas startups com o 
objetivo de promover o empreendedorismo e estimular o crescimento de 
novas indústrias; b) Incubadoras tecnológicas: destinadas 
principalmente ao desenvolvimento de pequenas tecnologias orientadas 
a empresas de médio porte de comercialização.   
 Além de sua tipologia e classificação, o grande diferencial entre 
as incubadoras de empresas encontra-se em seus objetivos de atuação. 
Dentre seus objetivos encontram-se a possibilidade de incubar ideias 
inovadoras visando transformá-las em empreendimentos de sucesso. 
Jabbour, Dias e Fonseca (2005) atribuem as incubadoras o objetivo de 
fortalecer as chances de sobrevivência e crescimento das empresas, 




cultura à cooperação e ao desenvolvimento de vantagens competitivas. 
São locais propícios para a geração de redes empresariais no que tange a 
inovação e tecnologia desenvolvidas. 
 Ainda quanto aos objetivos, Ceia e Spritzer (2005) diferem-nos 
enquanto mercado internacional e regional, no que tange o 
fortalecimento da economia pelo aumento da produtividade e 
competitividade entre as empresas, possibilitando a inclusão no mercado 
internacional, enquanto no plano regional destacam-se a criação de 
empregos qualificados, a geração de impostos, a agregação dos 
conhecimentos científicos à produção e o aumento do 
empreendedorismo local. Focado no desenvolvimento local e regional, 
Rebelato et al., (2006) em uma análise evolutiva, apresenta que as 
incubadoras de empresas ampliaram de forma progressiva, a interação 
com as instituições representativas da sociedade, com o objetivo de 
promover o desenvolvimento social, econômico, tecnológico e 
ambiental da região.  
 Em nível internacional, os objetivos das incubadoras de 
empresa não se diferem. Adegbite (2001) apresenta estudos realizados 
na Nigéria, cujo desempenho das incubadoras de empresas pode reduzir 
a taxa de mortalidade das novas start-ups para abaixo de 10%, em 
comparação ao índice de 60% a 80% para pequenas empresas em geral. 
 Dentre os objetivos das incubadoras, Sahban, Dileep e Liba 
(2014), relatam em um estudo na Indonésia, que as incubadoras 
fornecem criação de emprego, transferência de tecnologia, comercializar 
novas tecnologias e construir bem-estar para economias. Voisey et al., 
(2006) ao descrever o papel das incubadoras de empresas no país de 
Gales, propôs um quadro demonstrando qual deveria ser o impacto 
positivo sobre suas práticas de incubaçao de empresas, classificando em 
dois pilares: medidas objetivas em termos de (1) desenvolvimento de 
sua base de clientes, (2) aumento de produtividade e (3) volume de 
negócios, e, medidas subjetivas como (1) maior conhecimento do 
negócio e habilidades, (2) maior consistência nos negócios e (3) 
aumento da rede de clientes.  
 Percebe-se que o processo de incubação desenvolvido é o 
grande aliado do desenvolvimento e crescimento das empresas. Embora 
não haja regulamentação em nível nacional das etapas do processo de 
incubação, cada incubadora adapta as modalidades que melhor 
contemplam seus objetivos. Para Araújo et al., (2012) o processo de 
incubação de empresas costuma ser dividido em três modalidades: Pré-




antecede a incubação com o intuito dar vazão a ideias empreendedoras, 
desenvolvendo-se o plano de negócios e estudo de viabilidade para o 
posterior ingresso na incubação. Na fase de incubação são oferecidas 
condições favoráveis ao crescimento das empresas, por meio de apoio 
técnico e estrutural ao desenvolvimento de iniciantes e empresas 
nascentes. Concluído o processo de incubação, e estando a empresa 
fortalecida por um determinado período, ocorre a fase de graduação, 
empresa apta a inserir-se no mercado.  
 Durante as fases de pré-incubação, incubação e graduação, 
diferentes serviços são prestados pelas incubadoras de empresas com o 
intuito de atingir os objetivos do processo de incubação voltado ao 
alcance da maturidade do empreendimento.  O Programa Nacional de 
Apoio a Incubadoras de Empresas – PNI (2014) relaciona como serviços 
prestados por incubadoras: (i) espaço físico individualizado; (ii) espaço 
físico para uso compartilhado; (iii) recursos humanos e serviços 
especializados no auxílio às empresas incubadas em suas atividades, 
sejam elas, contabilidade, marketing, assistência jurídica, captação de 
recursos, contratos com financiadores, engenharia de produção e 
propriedade intelectual; (iv) capacitação, formação, treinamento de 
empresários e empreendedores nos principais aspectos gerenciais, tais 
como gestão empresarial, gestão da inovação tecnológica, 
comercialização de produtos e serviços; (v) acesso a laboratórios e 
bibliotecas de universidades e instituições que desenvolvam atividades 
tecnológicas. 
 Os espaços destinados à instalação, bem como o uso de serviços 
compartilhados, como infraestrutura, treinamentos e capacitações 
oferecidos pelas Incubadoras Tecnológicas, formam uma rede de 
negócios e oportunidades de mercado, capazes de estimular empresas 
nascentes a se consolidarem no meio empresarial. (COELHO et al., 
2014). Além das condições favoráveis de infraestrutura, Araújo et al., 
(2012) descrevem que as incubadoras possibilitam conexões favoráveis 
ao crescimento do negócio e acesso ao mercado, por estarem locadas em 
um ambiente de empreendimentos inovadores. 
 Em nível internacional, Abduh et al., (2007) classificam os 
serviços prestados pelas incubadoras de empresas em três grupos 
principais: serviços relacionados com instalações; aconselhamento e 
consultorias; e serviços relacionados à assistencia e acessibilidade a rede 
de negócios. Os serviços relacionados por Adegbite (2001) como sendo 
prestados junto à Nigéria são: a) Espaços e infraestrutura junto à 




formação empresarial, arranque financeiro, apoio secretariado, 
desenvolvimento de produto e marketing; c) Regras estritas de entrada e 
saída no processo de incubação, de 3 a 5 anos, garantido concentrar 
esforços no apoio inovador, com impacto significativo na economia 
local; d) Gestão profissional: monitoramento dos planos de negócios; e) 
“Hands on”: avaliação de investimentos e capital de risco. 
 O panorama nacional da situação das incubadoras de empresas 
brasileiras foi divulgado em um estudo da Anprotec (2012), aponta um 
total de 384 incubadoras brasileiras responsáveis por 2.640 empresas 
incubadas, com 16.394 postos de trabalhos e faturamento médio de R$ 
533 milhões, além de possuir 2.509 empresas graduadas.  
 Embora com números significativos ao cenário de pequenos 
empreendimentos, pela constante expansão do movimento de 
incubadoras, e pelo papel diferenciado destas frente ao desenvolvimento 
local e regional, poucos resultados se encontram da avaliação de 
desempenho destas frente ao fomento do empreendedorismo inovador, 
ou seja, indicadores que norteiam as estratégias adotadas para a tomada 
de decisão. Neste interim, Gomes, Silva e Santos (2012) reiteram a 
necessidade das incubadoras possuir uma gestão com base na tomada de 
decisão, busca por resultados rápidos e sólidos, aprimoramento da 
qualidade, eficiência e eficácia da organização e desenvolvimento de 
parcerias.  
 As incubadoras de Empresas são importantes ferramentas 
impulsionadoras da inovação. No entanto, é imprescindível a utilização 
de modelos gerenciais que permitam potencializar seus resultados, 
garantindo maior qualidade em seu processo de incubação (FERREIRA 
et al., 2013). 
 
3.2 AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO EM INCUBADORAS DE 
EMPRESAS  
 
 A avaliação dos resultados e desempenho das incubadoras de 
base tecnológica ainda é uma tarefa complexa. Conforme metodologia 
do CERNE (2013), uma das fases de maturação da capacidade de uma 
incubadora de empresas é garantir uma gestão efetiva como uma 
organização, gerando medidas capazes de mensurar e designar planos de 
ação visando à melhoria contínua do processo.  
 O objetivo em se avaliar o desempenho de uma incubadora de 
empresas vai além de conhecer os resultados de seus empreendimentos 




identificar ações de melhoria contínua na gestão. A Anprotec (2012) 
retrata que avaliações de desempenho em incubadoras de empresas 
deverão ser constantemente realizadas, tendo em vista o aprimoramento 
constante de seu funcionamento, redefinindo ações necessárias e 
avaliando atividades de sucesso.  
 Em se tratando de gestão por meio de ações de melhorias, 
Ortigara et al., (2011) comenta que as ações de fortalecimento 
identificadas como prioritárias para a manutenção das incubadoras 
envolvem ações de qualificação das equipes das incubadoras e 
disponibilização de ferramentas de gestão, focadas em planejamento 
estratégico, marketing e gestão por indicadores. Relacionando 
indicadores, Ferreira et al., (2013) comenta que os indicadores de 
desempenho permitem uma visibilidade do desempenho das empresas 
incubadas e da incubadora e de suas características de qualidade, 
tornando suas ações controladas e mais seguras. 
 O que não se pode perder de vista na avaliação de desempenho 
de incubadoras de empresas é o propósito de sua existência. Identificar 
as diretrizes, missão e objetivos estratégicos são fundamentais para o 
próprio direcionamento da avaliação necessária.  Bergek e Norrman 
(2008) concluem que o modelo de avaliação de desempenho para 
incubadoras necessita ser concebido de acordo com o objetivo e envolto 
ao contexto em que a incubadora está inserida, além de ser internamente 
consistente.  
 Assim como em organizações comerciais e industriais, o 
conhecimento dos resultados e desempenho das incubadoras de 
empresas é fundamental para garantir sustentabilidade e permanência no 
meio em que está inserido. Há necessidade de gerenciamento eficaz 
junto às incubadoras de empresas por parte de seus gestores. Gallon 
(2009) salienta que o ambiente onde as incubadoras de empresas estão 
inseridas, exige um modelo de gestão que seja sensível às expectativas 
existentes nos agentes envolvidos da organização e um monitoramento 
eficiente das mudanças efetuadas. Além disso, para Ferreira et al. 
(2008), um sistema de gestão baseado em indicadores estabelece um 
mecanismo que gera visibilidade do desempenho das empresas e de suas 
características de qualidade, tornando o ambiente de negócios mais 
seguro e controlado, de modo a atrair um número maior de investidores.  
 Quanto ao processo de avaliação dos resultados e desempenho 
das organizações, é necessário saber o que se pretende medir e 
determinar as medidas que serão utilizadas para a subsequente avaliação 




incubadoras acontece em um ambiente com diferentes 
empreendimentos, onde as diretrizes para a gestão de pessoas, recursos 
físicos e financeiros para se alcançar os objetivos são distintos entre os 
negócios (MORAIS; DE OLIVEIRA, 2012).  
 Observa-se um grande número de pesquisadores que discutem a 
importância de relatar o desempenho das incubadoras, com vistas a 
identificar as suas melhores práticas (COELHO et al., 2014). Por ser 
uma tarefa ainda complexa, encontram-se lacunas nestes estudos 
relacionadas à forma de avaliar uma incubadora de empresas. Motta e 
Imoniana (2005) revelam que embora em constante crescimento o 
número de incubadoras tecnológicas existe lacunas metodológicas para 
avaliação do desempenho e busca por melhorias em sua eficácia na 
formação e consolidação de empresas nascentes.  
 Corrobora Ferreira et al., (2008) que o processo de gestão da 
avaliação de desempenho de incubadoras ainda se encontra deficiente. 
Muitas incubadoras, atualmente, não dispõem de mecanismos de suporte 
à gestão empresarial, ficando muitas vezes limitadas ao fornecimento de 
estrutura física e serviços de apoio, não podendo auxiliar de forma 
benéfica no processo do negócio da nova empresa. Contudo, embora se 
tenha consciência do papel diferenciado das incubadoras, geralmente o 
seu desempenho nos vários modelos existentes é avaliado de forma 
isolada, ou seja, a sua contribuição não é mensurada levando em conta 
sua efetiva atuação (MARTINS; FIATES, 2012). 
 E dentre esses vários modelos de avaliação existentes, a análise 
por meio de indicadores de desempenho tem sido o instrumento mais 
usual sendo aplicado. De acordo com Souza e Oliveira (2012) a análise 
do desempenho das empresas passa pela utilização de indicadores que 
possibilitam monitorar o seu próprio desempenho e permitam 
comparações com a sua própria evolução no tempo e, por conseguinte, 
sua posição frente aos concorrentes. 
 Os indicadores de desempenho são reconhecidos como um 
instrumento que permitem analisar a compatibilidade de um processo 
operacional com a estratégia definida previamente por meio do 
monitoramento das atividades que agregam valor ao projeto 
(RAMALHEIRO ET AL, 2013). Atuam como medidas de avaliação da 
gestão e de unidades operacionais, fornecendo feedback das atividades 
desenvolvidas, além de estimularem as pessoas na execução de suas 
atividades (CALLADO; SOARES, 2013). 
 Em se tratando de instrumento de avaliação, capazes de garantir 




avaliação das incubadoras deve ser efetuada com base em indicadores 
quanti-qualitativos que representem o desempenho destas em seu 
negócio. Para fins da avaliação de desempenho, os indicadores são 
peças chaves que necessitam ser quantificados e historicamente 
avaliados enquanto evolução, a fim de servir como ponto estratégico 
para a tomada de decisões.  
 Complementa ainda Luna, Mello e Gomes (2012) que os 
indicadores de desempenho são ferramentas fundamentais para a tomada 
de decisões, definições estratégicas e sucesso do negócio. Ou seja, a 
mensuração do desempenho faz-se necessária para incorporar um 
sistema de medição de atividades que estejam alinhados com os 
objetivos da organização.  
 Ainda relacionado ao papel dos indicadores, Ferreira et al., 
(2008) comentam que estes foram estabelecidos como um instrumento 
gerencial para evidenciar as tendências de sucesso ou fracasso das 
empresas incubadas. É uma ferramenta tanto para as empresas quanto 
para a estrutura administrativa da incubadora que acompanha o 
desenvolvimento das empresas. Complementam ainda que um sistema 
de gestão baseado em indicadores estabelece um mecanismo com 
visibilidade do desempenho das empresas e características de qualidade, 
tornando o ambiente de negócios mais seguro e controlado (FERREIRA 
et al., 2008). 
 Luna, Melo e Gomes (2012) apontam que os indicadores devem 
refletir os fatores críticos de sucesso e serão diferentes, refletindo os 
objetivos e fatores chave para sucesso conforme cada organização e 
devendo ser quantificáveis a médio e longo prazo. Ainda 
complementam que as metas de um indicador podem mudar na medida 
em que mudam as metas da organização, devem ser simplificados e 
minimizados de maneira que seja um apoio para os objetivos globais da 
organização.  
 No entanto, Ferreira et al., (2008) alertam que a avaliação do 
desempenho empresarial baseada apenas em indicadores contábeis e 
financeiros tem se mostrado insuficiente para as organizações. E que no 
processo de avaliação de incubadoras, a planilha de indicadores pode ser 
reduzida, buscando uma simplificação para aplicação em empresas no 
primeiro período de incubação e gradativamente ser complementada nos 
demais períodos. 
  Na literatura internacional, vários autores apontam as 
vantagens e facilidades da avaliação de desempenho por meio de 




uma incubadora, Al-Mubaraki e Wong (2011) dissertam que 
compreender o desempenho de uma incubadora é importante tanto para 
a sociedade em geral como para os seus gestores. Para a sociedade em 
geral, os indicadores de desempenho destacam o papel desempenhado 
pelas incubadoras no fomento ao espírito empresarial e na prestação de 
orientação à criação de novas empresas. Para os gestores de 
incubadoras, os indicadores podem ser usados como pontos de 
referência para avaliar o desempenho das suas próprias incubadoras. 
 Barbero et al., (2012), em um estudo nas incubadoras da 
Espanha, retratam a utilizaçao de indicadores de desempenho capazes de 
avaliar as características específicas evidenciadas em incubadoras 
universitárias, cumprindo de forma satisfatória os objetivos para a 
tomada de decisão e gestão. No entanto, retratam Bergek e Norrman 
(2008), em pesquisas de avaliaçao de incubadoras da Suécia, que 
embora identificando indicadores de desempenho e formas de medições 
para incubadoras, estes estudos não têm incluído as diferenças entre os 
objetivos de cada incubadora, ou seja, medindo apenas resultados e não 
desempenho.  
 Para Mian (1994), embora com muitos estudos científicos e 
literaturas disponíveis, é evidente que as incubadoras de empresas 
universitárias não possuem uma base sólida enquanto políticas e práticas 
de gestão na busca pelo sucesso do processo de incubação em termos de 
avaliação para melhorar seu desempenho. Dessa forma, a análise 
pautada em indicadores de desempenho, gerados a partir destas 
informações, pode ser prejudicada.  
 Concluem ainda Bergek e Norrman (2008), que as comparações 
de avaliação de desempenho de incubadoras só podem ser feitas quando 
possuem o mesmo objetivo e que os indicadores de resultados devem ser 
selecionados de modo a corresponder ao atingimento destas metas. 
Segundo Al-Mubaraki e Wong (2011), conhecer os indicadores de 
desempenho de uma incubadora permite ao seu gestor duas 
visualizações: quando os indicadores encontram-se satisfatórios, 
endossam as ações estratégicas de governança adotadas. Quando os 
indicadores encontram-se abaixo, possibilitam visualizar os problemas 
existentes a fim de melhorar o funcionamento da incubadora. 
 Rogova (2014) ao tratar sobre a necessidade de avaliar a 
eficácia dos processos de incubação de empresas retrata um problema 
relacionado à falta de uma metodologia comum para tal avaliação. 
Muitos são os dados estatísticos recolhidos por organizaçoes russas e 




empresas incubadas e não da eficácia da gestão da incubadora. 
Corrobora Voisey et al., (2006), ao estudar formas de mensuraçao do 
sucesso de incubação no País de Gales, afirma que no contexto da 
incubação, dados qualitativos sobre os resultados devem ser medidos 
para demonstrar sua performance, demonstrados em forma de 
indicadores, tais como a evoluçao do indivíduo empreendedor, 
desenvolvimento e conhecimento da equipe do projeto, benefícios 
atrelados às partes interessadas e financiadores.  
 Hackett e Dilts (2004), ao avaliar a literatura científica inglesa 
do período de 1984 a 2002, relacionado ao critério de medidas de 
desempenho, identificaram escasses de estudos de impacto que 
demonstram os resultados das incubadoras de empresas e sugerem maior 
investigação relacionada ao tema. Ainda, após estudos, Hackett e Dilts 
(2004) acreditam que ao se mensurar desempenho de incubadoras de 
empresas, há 5 diferentes critérios de análise que necessitam ser 
considerados: (1) análise da rentabilidade; (2) crescimento da 
lucratividade; (3) avanço nos negócios; (4) operaçoes encerradas 
durante o processo com perdas minimizadas; (5) operações encerradas 
com grandes perdas. Esses indicadores devem ser relacionados como 
primordiais para observação, acompanhamento e estudo de 
comportamento no sentido de definição de tendências e criação de ações 
de melhorias. 
 
3.3 MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO EM 
INCUBADORAS DE EMPRESAS DE BASE TECNOLÓGICA 
 
 Muitos são os modelos de avaliação de desempenho existentes 
em pesquisas científicas que se pautam na avaliação de desempenho de 
empresas incubadas e incubadoras. Mencionam-se alguns estudos 
citados na comunidade acadêmica enquanto pesquisas científicas 
nacionais e internacionais. 
 Na ótica nacional, pesquisadores como Lanari (2001); ReINC 
(2001); Motta e Imoniana (2005);  Ceia e Spritzer (2005); Jabbour, Dias 
e Fonseca (2005); Rebelato et al., (2006); Gadelha e Masih (2007); 
Lima et al., (2008); Ferreira et al., (2008); Bulgacov, Bulgacov e 
Canhada (2008); Gallon (2009); Santos et al., (2010); Ortigara et al., 
(2011); Casado et al., (2012); Ramalheiro, Barboza e Fonseca (2012); 
Gallo (2012); Morais, Silva e Oliveira (2012); Ramalheiro et al., (2013); 
Martins (2013); Carvalho et al., (2014); Maciel et al., (2014); vem 




Incubadoras de Empresas no que tange apresentação de desempenho 
destas.  
 No entanto, observa-se a necessidade de adequação destes à 
mensuração de resultados praticáveis às incubadoras de base 
tecnológica. A literatura sugere dimensões, eixos de desempenho, 
variáveis e até mesmo indicadores de avaliação direcionados a 
Incubadoras Tecnológicas. Contudo, esses modelos são apresentados de 
forma isolada ou mesmo genéricos, pautando-se em métodos 
emprestados ou adaptados de outros campos, o que não auxilia no 
aperfeiçoamento dos indicadores de desempenho pontuais ao modelo de 
negócios adotado pela incubadora. 
 A fim de visualizar essas lacunas científicas, em nível nacional, 
compilaram-se os principais achados em estudos correlatos acerca da 
avaliação de desempenho aplicado às Incubadoras Tecnológicas. 
 
Quadro 28: Estudos correlatos relacionados a modelos de avaliação de 








Visando desenvolver um mecanismo de 
suporte à gestão empresarial de 
incubadoras apresentou uma proposta de 
gestão por indicadores de desempenho por 
meio da metodologia do Balanced 
Scorecard, sob as 4 perspectivas, tendo 
como aplicaçao a Incubadora MIDI 
Tecnológico. Realizou-se a conceituação 
do modelo, definicao de uma empresa 
padrao em incubação, definiçao das bases 
de direcionamento, formataçao de planilha 
de indicadores de desempenho e posterior 
coleta de dados. O conjunto inicial de 
indicadores foi estabelecido com base em 
pesquisas científicas, SEBRAE/SC e 
vivência no levantamento dos processos 
na incubadora. Foi elaborada uma planilha 
de indicadores para coletar as medidas 
indicativas da situaçao da empresa em 
relaçao as perspectivas e características 




permitem dar maior consistência a todo o 
sistema de avaliação e acompanhamento 
das empresas incubadas, disponibilizando, 
permanentemente, à gestão da incubadora 
e suas empresas um Sistema de 
Informação Gerencial composto de banco 
de dados, software de gestão empresarial, 










Propuseram um modelo de gestão para 
empresas incubadas baseada na avaliação 
de desempenho pelo modelo PNQ, 
envolvendo analise do ambiente interno e 
externo. Foram descritos critérios de 
avaliação que apresentam uma pontuação 
para cada nível de atingimento, baseados 
em 8 segmentos: Liderança, Estratégias e 
Planos, Clientes, Sociedade, Informações 
e Conhecimento, Pessoas, Processos e 
Resultados. Como resultados, 
desenvolveu-se uma estrutura padrão onde 
é avaliada a possibilidade de sanar a 
lacuna de falta de informações sobre 
desenvolvimento, posicionamento e 
resultados de cada empresa. Além 
fornecerá uma ferramenta de auxílio na 
formulação dos planos estratégicos até a 







Visando estruturar um sistema de gestão e 
avaliação de incubadoras de empresas, 
Gadelha e Masih (2007) utilizaram-se do 
Balanced Scorecard em cinco 
perspectivas: social, clientes, processos 
internos, crescimento e financeiro o que 
possibilitou aplicar o novo modelo de 
gestão junto a Incubadora de Empresas da 
Faculdade Tecnológica CENTEC baseado 
em definir perspectivas, objetivos, 




houve um direcionamento das ações dos 
gestores para o estratégico e a 
possibilidade de benchmark entre as 







Utilizaram-se do modelo CERNE, 
avaliando os processos chaves descritos na 
metodologia. Foi elaborado e aplicado um 
questionário com base nos processos 
chave descritos no modelo CERNE 1, que 
contem práticas exclusivas para a 
operacionalização do empreendimento e 
representa o primeiro nível de maturidade 
no processo de certificação para 4 
incubadoras vinculadas à Universidade do 
Estado do Rio de Janeiro. Evidenciou-se o 
papel do CERNE como um sistema de 
avaliação de práticas de gestão de 
incubadoras, tanto as de inicio do processo 
de incubação como as incubadas de maior 
tempo. Favoreceu a busca por boas 
práticas de gestão, pois reúne processos e 





Avaliando a relação entre incubadoras e 
incubadas, fez uso da metodologia de 
Multicritério de Apoio a Decisão – 
Construtivista (MCDA-C), quanto ao 
impacto das ações do MIDI Tecnológico 
no desempenho das empresas de base 
tecnológica. A partir do modelo 
construído foi possível identificar 43 
critérios que compõem o modelo para 
avaliação do desempenho de incubadoras 
e 36 critérios para avaliação do 
desempenho das empresas incubadas, 
avaliar o perfil de desempenho da 
Incubadora MIDI Tecnológico e 
demonstrar o processo de gerenciamento 
das 14 ações propostas à implantação. 
Concluiu-se que o modelo permitiu maior 




em ações que proporcionem efetivamente 
melhorias no desempenho e o 








Desenvolveram uma proposta de 
indicadores qualitativos de gestão de 
incubadoras, caracterizando cinco grupos 
de indicadores: (1) Pré Incubação e a 
Viabilidade do Negócio; (2) Financeiros; 
(3) de Mercado; (4) de Processos Internos 
e Interorganizacionais; e (5) de Pessoas e 
Desenvolvimento. Neste contexto, 
desenvolveu-se uma pesquisa longitudinal 
junto a 18 incubadoras e 118 empresas 
incubadas no estado do Paraná. Por meio 
da técnica de incidentes críticos, 
identificaram-se as melhores práticas e 











Por meio dos fatores críticos de uma 
incubadora determinados por Stainsack 
(2003) e utilizando os modelos obtidos 
por Bolton, Smilor/Gill e Rice/Matthews 
foi caracterizada a Incubadora CEFET/RJ 
por meio dos indicadores de incubação 
contidos no modelo de gestão da REINC.  
Com base no levantamento realizado foi 
possível sugerir ações de melhorias e 
adequações para o aperfeiçoamento da 
gestão da incubadora, tais como: 
necessidade de uma assessoria de 
marketing, associação com instituições em 
rede, parcerias com instituições e escolas 









Avaliaram quatro modelos de indicadores 
de desempenho de incubadoras de 
empresas: Morais (1997), Smillor e Gill 
(1986), ReINC (2001) e PNI. Por meio da 
comparação entre os indicadores de cada 
modelo, caracterizaram-se os interesses 




modelo considera os três aspectos de 
avaliação do processo de incubação: 
aspectos internos, externos e análise dos 
incubados. Dentre as principais 
conclusões está a constatação de que a 
avaliação completa deverá contemplar 
simultaneamente características internas 
da incubadora, do ambiente em que esta se 
encontra e dos incubados, sugerindo a 






– São Paulo 
Utilizou-se do modelo de indicadores da 
ReINC, baseado na metodologia do 
Balanced Scorecard, para avaliar o 
desempenho da incubadora de empresas 
de Jaboticabal – SP. A coleta das 
informações internas foi realizada por 
meio de entrevista semiestruturada aos 
gestores da incubadora e no ambiente 
externo, por meio de pesquisas a órgãos 
das esferas municipal, estadual e federal. 
Como resultados o apontamento de 
demandas latentes e não supridas, como a 
necessidade de desenvolver o 
relacionamento com a rede de negócios 
existente no município, promover um 
incremento no volume de negócios e 
melhoria nas condições de consolidação 







Construiu uma proposta de um conjunto 
mínimo de indicadores de desempenho 
estratégico para a Incubadora Biominas. A 
metodologia adotada foi o Balanced 
Scorecard – BSC. Por meio de uma 
análise de referencial bibliográfico e de 
uma pesquisa de campo foi possível 
examinar os indicadores de desempenho 
utilizados pela Incubadora bem como por 
seus parceiros, apresentando uma nova 
proposta de avaliação pautada nas 4 












Lima et al (2008) se propôs a comparar 3 
modelos de avaliação de incubadoras a 
fim de analisar os indicadores 
relacionados ao aspecto da inovação 
tecnológica. Por meio dos modelos do 
PNI, Morais (1997) e Modelo Cambridge, 
identificou-se que os modelos existentes 
analisam os resultados socioeconômicos 
como ferramenta de gestão, deixando a 
desejar quanto ferramenta de avaliação, 
principalmente no que compete a inovação 
tecnológica. Como resultados foram 
identificados pontos fortes e pontos fracos 
de cada modelo a partir dos critérios 








Visando identificar, analisar e propor um 
modelo de avaliação de desempenho de 
incubadoras tecnológicas por meio de 
indicadores, Santos et. al. (2010) 
relacionou 34 indicadores de desempenho 
de excelência apresentados pelo PNQ e 
elaborou um quadro composto por 11 
modelos de avaliação de desempenho 
identificando a contemplação destes 
indicadores. Após o modelo foi aplicado 
em 8 incubadoras de empresas do Sul do 
Brasil. Como conclusão realiza uma 
padronização de indicadores abrangendo 
os aspectos de eficiência e eficácia, 
aspectos financeiros, os interesses dos 





do Rio de 
Janeiro 
A Rede de Incubadoras do Rio de Janeiro 
(ReInc) desenvolveu um modelo de 
medição de desempenho baseado na 
Metodologia Balanced Scorecard (4 
perspectivas), para atender as 
necessidades específicas das incubadoras 
de empresas do Rio de Janeiro e que fosse 




maturidade. O modelo de gestão inclui: 
estratégia, políticas operacionais, estrutura 
de indicadores de desempenho e modelo 
de avaliação. Como resultados parte do 
BSC das incubadoras é a consolidação da 
estrutura de indicadores das empresas 
incubadas. Como proposta busca-se 
extrapolar esse raciocínio a cadeia 
hierárquica posterior, onde os indicadores 
de todas as incubadoras são agregados à 
avaliação da ReInc, que são agregados aos 
indicadores do Sebrae RJ, que por 
















Propuseram um agrupamento de 
indicadores de desempenho para avaliar 
de um lado as empresas incubadas e de 
outro, avaliar o desempenho da 
incubadora enquanto unidade 
organizacional. Como resultados resumem 
os indicadores de avaliação de 
Incubadoras em: estratégia de ocupação; 
retenção; graduação; desempenho 
econômico, e indicadores de avaliação de 
incubadas: geração de inovações; geração 
de postos de trabalho; fortalecimento das 
empresas. Maior ênfase foi atribuída ao 
indicador de inovação resultando em 
recomendações como necessidade de 
maior incentivo à atuação de estagiários 
universitários, além de aumentar o 





de Itajubá - 
MG 
Propuseram um sistema de indicadores de 
desempenho para Incubadora de Base 
Tecnológica de Itajubá – INCIT, 
localizada na cidade de Itajubá- MG, 
baseados nos conceitos de controle de 
resultados do método Balanced Scorecard 




desempenho exigido pelo CERNE.  Por 
meio da pesquisa-ação, utilizou técnicas 
qualitativas apenas para a coleta e análise 
dos resultados. O resultado gerado foi um 
painel de indicadores, utilizando como 
premissa as 4 perspectivas do BSC 
alinhadas ao CERNE, resultando em 14 
indicadores estratégicos. Apesar do 
sistema construído não derivar de um 
processo hierarquizado, conclui-se que o 
modelo proposto facilitou a abordagem 
crítica sobre os resultados da incubadora. 
 
Ramalheiro






Desenvolveram um modelo de avaliação 
para incubadoras, contendo 9 indicadores 
de desempenho: estratégia de seleção, 
retenção, sustentabilidade institucional, 
desempenho ambiental, inovações, 
desempenho sociocultural, desempenho 
econômico, desempenho político-
institucional contendo 56 variáveis de 
análise, divididos em dois grupos: Gestão 
e Resultados. Após o modelo foi aplicado 
em 4 incubadoras de base tecnológica, 
mista e tradicional do centro-oeste 
paulista. Como conclusão é que o modelo 
pode vir a se constituir em um importante 
instrumento para o diagnóstico de 
fragilidades e virtuoses no desempenho de 
incubadoras, porém desde que aplicado 
em condições de familiaridade com as 
realidades particulares de cada incubadora 






Desenvolveram uma estrutura de 
avaliação de desempenho que vise o 
fortalecimento das incubadoras e 
empresas incubadas com base em 
diferentes abordagens científicas em 
trabalhos afins. Tal estrutura foi 




infraestrutura, gestão, pessoas e 
marketing. Por meio de uma pesquisa 
experimental, aplicada e descritiva, a 
estrutura foi testada em 19 incubadoras do 
estado de Santa Catarina. Para análise dos 
resultados foram utilizados dois modelos 
estatísticos: análise exploratória de dados 
e análise de agrupamentos com regressão 
não linear.  Como resultado, as ações de 
fortalecimento prioritárias identificadas 
envolvem: ações focadas na qualificação 
das equipes internas e a disponibilização 
de ferramentas de gestão; definição de 
modelo de incubação a distancia e 
envolvimento gestores e parceiros na 
discussão para obtenção de 
sustentabilidade. Sugere-se o 
aprimoramento do instrumento a fim de 
transformá-lo em uma ferramenta de 
avaliação de desempenho com 





Alfa e Beta 
(confidencia
lidade) 
Dentre os objetivos da pesquisa encontra-
se o de desenvolver um sistema de 
indicadores de desempenho do processo 
de desenvolvimento do 
empreendedorismo inovador. A partir do 
confronto dos modelos sugeridos pela 
literatura, como resultado deste estudo, 
apresenta-se como sugestão um sistema de 
indicadores de desempenho composto pela 
seleção de 99 variáveis, distribuídas 
dentre 23 indicadores gerais que formam 
um framework de mensuração constituído 
de oito dimensões principais. Por meio do 
instrumento de intervenção MCDA-C, 
construiu-se um modelo teórico prático 
que foi utilizado para avaliação de duas 
incubadoras de empresas Alfa e Beta. 
Como resultados da pesquisa quanto ao 




incubadoras demonstraram resultados 
considerados de competitividade; a 
MCDA-C possui consistência e aderência 
ao modelo e objetivo proposto; e as 
incubadoras são facilitadoras no processo 
do empreendedorismo inovador, devido às 









Desenvolveram uma proposta de um 
modelo de avaliação, acompanhamento e 
orientação para empresas de base 
tecnológica residentes em incubadoras 
capaz de servir de mecanismo de suporte à 
gestão empresarial. Adotou-se a 
metodologia multicritério construtivista 
por representar ser o mais adequado por 
constituir-se de um processo sistemático 
de melhoria contínua.  O modelo foi 
desenvolvido junto a Incubadora 
Tecnológica de Santa Maria (ITSM) em 
Santa Maria/RS. Em cada etapa da 
construção do modelo utilizaram-se quatro 
empresas incubadas para mensuração da 
avaliação. Os resultados obtidos 
evidenciam que a metodologia MCDA-C 
se mostrou robusta possibilitando a 
concentração de esforços da incubadora 
em ações que proporcionem, 
efetivamente, melhorias no desempenho 
destas empresas, e o aperfeiçoamento do 








Elaborou um modelo conceitual aplicável 
de forma piloto na Incubadora de 
Empresas de Araraquara/SP, para fins de 
avaliação do desempenho e de apoio à 
gestão de incubadoras. Constituído por 
nove indicadores, passiveis de 
enquadramento em duas linhas: 
indicadores de gestão, referentes à gestão 




de resultados, contribuições da incubadora 
para o desempenho das empresas. Cada 
indicador apresenta uma série de 
componentes internos, fatores relevantes 
para a avaliação do desempenho, 
totalizando 54 variáveis no modelo. O 
resultado foi uma melhoria significativa 
no padrão de desempenho da incubadora 
em todos os indicadores, sendo que 






Desenvolveram um sistema de 
monitoramento e avaliação para as 
empresas incubadas em uma incubadora 
de base tecnológica da Universidade 
Federal do Rio Grande do Norte (UFRN), 
utilizando indicadores de desempenho e 
adotando como base os elementos do 
CERNE baseada nos cinco eixos: 
empreendedor, tecnologia, capital, 
mercado e gestão, totalizando 57 variáveis 
de análise, por meio da pontuação de 1 a 
5. O modelo foi aplicado em dez empresas 
incubadas na referida Incubadora. Como 
resultados o sistema de monitoramento e 
avaliação permitiu um acompanhamento 
preciso do desempenho das empresas e 
com a sua aplicação foi possível 
identificar em quais áreas do negócio os 
novos empreendimentos possuem maior 
dificuldade. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
  Por meio deste levantamento científico, evidenciou-se a 
aplicação de diferentes metodologias para a construção e análise do 







Quadro 29: Relação dos métodos utilizados em nível nacional para 
avaliação de desempenho das incubadoras: 
Artigo Desenvolvimento 
Ferreira et al., (2008) Metodologia do Balanced Scorecard - BSC 
(4 perspectivas).  
Motta e Imoniana 
(2005) 
Metodologia PNQ – Prêmio Nacional de 
Qualidade 
Gadelha e Masih (2007) Metodologia do Balanced Scorecard - BSC 
(5 perspectivas).  
Morais, Silva e Oliveira 
(2012) 
Metodologia CERNE 1.  
Gallon (2009) Metodologia Multicritério de Apoio a 
Decisão – Construtivista (MCDA-C).  
Bulgacov, Bulgacov e 
Canhada (2009) 
Técnica de Incidentes Críticos 
Ceia e Spritzer (2005) Modelos obtidos por Bolton, Smilor/Gill e 
Rice/Matthews. 
Rebelato et al., (2006) Modelos Morais (1997), Smillor e Gill 
(1986), ReINC (2001) e PNI.   
Gallo (2012) Modelo ReINC baseado no Balanced 
Scorecard – BSC (4 perspectivas).  
Lanari (2001) Balanced Scorecard – BSC. 
Lima et al., (2008) Modelos do PNI, Morais (1997) e Modelo 
Cambridge. 
Santos et al., (2010) Metodologia PNQ – Prêmio Nacional de 
Qualidade 
ReINC (2001) Metodologia Balanced Scorecard.  
Jabbour, Dias e Fonseca 
(2005) 
Modelo utilizado por Fonseca (2000) 
Carvalho et al., (2014) Metodologia Balanced Scorecard alinhado 
CERNE. 
Ramalheiro, Barboza e 
Fonseca (2012) 
Modelo conceitual a partir da literatura 
existente sobre avaliação de desempenho. 
Ortigara et al., (2011) Modelo conceitual a partir da literatura 
existente sobre avaliação de desempenho. 
Martins (2013) Metodologia multicritério construtivista – 
MCDA-C 





Ramalheiro et al., 
(2013) 
Modelo conceitual a partir da literatura 
existente sobre avaliação de desempenho. 
Maciel et al., (2014) Metodologia CERNE 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Pela análise do conteúdo dos artigos científicos apresentados, 
observa-se que em todas as pesquisas, os objetivos foram alcançados por 
meio da construção de um instrumento de avaliação de desempenho, 
capaz de auxiliar à tomada de decisão, controle e monitoramento ao 
gerenciamento das incubadoras envolvidas. No entanto, embora com 
diferentes métodos aplicados, lacunas de informações foram 
identificadas, recomendando-se novos testes com modelos aprimorados 
capaz de alcançar uma composição que atenda as especificidades das 
incubadoras pautadas em suas diretrizes e modelo de negócio.  
 Nos artigos científicos nacionais pesquisados, alguns autores 
apresentam relação de indicadores utilizados para avaliar o desempenho 
de incubadoras de empresas, conforme quadro 30. Convém ressaltar que 
a proposta desta pesquisa, possui um entendimento diferenciado 
enquanto indicador de desempenho, sendo que para o apoio à decisão 
construtivista, considera-se indicador o conjunto de ações desde a 
criação da propriedade, elaboração da escala, construção de funções de 
valores com métricas ordinal e cardinal e avaliação local e global do 
desempenho. 
 
Quadro 30: Principais indicadores de desempenho de Incubadoras de 
Empresas evidenciados no meio científico nacional. 
Autor / Ano Classificação dos Indicadores 
 
Ferreira et al., 
(2008) 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Clientes 
Indicadores sob a 
perspectiva Financeira 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Processos Internos 
Indicadores sob a perspectiva de 









Indicadores de Liderança 
Indicadores de Estratégias e Planos 
Indicadores de Clientes 
Indicadores de Sociedade 








Indicadores de Pessoas 
Indicadores de Processos 
Indicadores de Resultados 
Gadelha e 
Masih (2007) 
Indicadores sob a perspectiva Social 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Clientes e Parceiros 
Indicadores sob a perspectiva 
Financeira 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Processos Internos 
Indicadores sob a perspectiva de 




Gallon (2009) Capacidade Gerencial 
Capacidade de Inovação 
Qualidade em Operações 
Relacionamento com o Mercado 
Solidez Econômico-Financeira 








Indicadores para Pré Incubação e 
Viabilidade do Negócio 
Indicadores Financeiros para Empresas 
Incubadas 
Indicadores de Mercado para Empresas 
Incubadas 
Indicadores de Processos Internos e 
Interorganizacionais 





Ceia e Spritzer 
(2005) 
Indicadores de Incubação Totalizando 
7 
indicadores 
Rebelato et al., 
(2006) 
Indicadores Internos: relativos à gestão 
das incubadoras 
Indicadores Externos: parcerias com 
instituições de ensino e centros de 
pesquisas.  
Indicadores de Analise dos Incubados: 
avaliação acerca da qualidade e 








Gallo (2012) Indicadores sob a perspectiva dos 
Clientes 
Indicadores sob a perspectiva 
Financeira 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Processos Internos 
Indicadores sob a perspectiva de 




Santos et al., 
(2010) 
Indicadores de Resultados em P&D 
Indicadores de Resultados 
Operacionais 




ReINC (2001) Indicadores sob a perspectiva dos 
Clientes 
Indicadores sob a perspectiva 
Financeira 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Processos Internos 
Indicadores sob a perspectiva de 




Jabbour, Dias e 
Fonseca (2005) 
Indicadores de estratégia de ocupação 
Indicadores de retenção 
Indicadores de graduação 
Indicadores de desempenho econômico 
Indicadores de inovação 
Indicadores de geração de empregos 





Carvalho et al., 
(2014) 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Clientes 
Indicadores sob a perspectiva 
Financeira 
Indicadores sob a perspectiva dos 
Processos Internos 
Indicadores sob a perspectiva de 






Indicadores de estratégia de seleção 






Fonseca (2012) Indicadores de graduação 
Indicadores de sustentabilidade 
institucional 
Indicadores de desempenho ambiental 
Indicadores de inovações 
Indicadores de desempenho 
sociocultural 
Indicadores de desempenho econômico 




Ortigara et al., 
(2011) 
Indicadores de Infraestrutura 
Indicadores de Pessoas 
Indicadores de Marketing 




Martins (2013) Capital Humano 
Capital Estrutural 
Fonte de Recursos 
Redes de Relacionamento 
Pesquisa & Desenvolvimento 
Capital Intelectual 






Casado et al., 
(2012) 
Indicadores de Recursos Humanos 
Indicadores de Recursos Tecnológicos 
Indicadores de Recursos Financeiros 
Indicadores de Recursos 
Organizacionais 







Indicadores de ocupação 
Indicadores de retenção 
Indicadores de graduação 
Indicadores de sustentabilidade 
institucional 
Indicadores de desempenho ambiental 
Indicadores de inovação 








Indicadores de desempenho econômico 
Maciel et al., 
(2014) 
Indicadores do Eixo Empreendedor 
Indicadores do Eixo Tecnologia 
Indicadores do Eixo Capital 
Indicadores do Eixo Mercado 




Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Na ótica internacional, modelos de avaliação de desempenho já 
foram testados em incubadoras de empresas de diferentes países, como 
Austrália, Nigéria, Bélgica, França, Itália, Luxemburgo, Portugal, 
Espanha, Holanda, EUA, Suécia, China, Rússia; Inglaterra, Indonésia e 
País de Gales.   
 Pesquisadores como Abduh et al., (2007); Adegbite (2001); Al-
Mubaraki e Wong (2011); Barbero et al., (2012); Bergek e Norrman 
(2008); Chan e Lau (2005); Hu, Cui e Bai (2010); Mian (1997); Mian 
(1994); Rogova (2014); Sahban, Dileep e Liba (2014); Voisey et al., 
(2006); Hackett e Dilts (2004) e Grimald e Grandi (2005); também 
apresentam resultados de aplicação de diferentes métodos de avaliação 
de incubadoras tecnológicas em diversos países.  
 Apresenta-se no quadro 31, uma compilação dos principais 
estudos correlatos em nível internacional acerca da avaliação de 
desempenho aplicado às Incubadoras Tecnológicas: 
 
Quadro 31: Estudos correlatos relacionados a modelos de avaliação de 
desempenho em incubadoras de empresas – nível internacional: 
Autores/Ano Localidade Desenvolvimento 
Abduh et al., 
(2007) 
Austrália Como forma de avaliar os serviços 
prestados pelas Incubadoras, 
investigaram o nível de satisfação dos 
gestores das empresas incubadas 
relacionados à prestação de serviços 
oferecidos pela Incubadora. Para o 
cálculo do nível de satisfação 
estruturou-se uma proposta em termos 
de diferença média entre a importância 
atribuída ao serviço e a eficácia da 
gestão da Incubadora no oferecimento 
do respectivo serviço. A pesquisa, em 




24 incubadoras de empresas (das 38 
existentes) na Austrália, sendo enviado 
para 502 empreendedores incubados. 
Houve um retorno de 111 questionários, 
representando uma taxa aceitável de 
22,11%. Foram avaliados os seguintes 
critérios: espaço das instalações, 
credibilidade e visibilidade, 
equipamentos de escritório, serviços de 
incubação compartilhados, subsídios 
para captação de recursos 
governamentais, vendas e marketing, 
indicações de negócios, formação e 
educação, aconselhamentos e mentorias, 
planos de negócios e planejamento 
estratégico, gestão financeira, 
desenvolvimento de produtos, contratos 
e regulamentos, assistência a empregos, 
patentes e propriedades intelectual, 
assistência captação no exterior. Como 
resultados, encontram-se lacunas entre o 
nível esperado dos serviços e a real 
capacidade das incubadoras em prestá-
los, que foram explicados por meio de 3 
cenários. Em primeiro lugar, o baixo 
nível de satisfação não significa que a 
incubadora possua um baixo 
desempenho, tendo em vista que os 
clientes incubados reconhecem a 
importância e eficácia dos serviços que 
são oferecidos. Em segundo lugar, 
houve casos de insatisfação claramente 
vistos relacionando a expectativa e 
desempenho obtido da incubadora em 
serviços específicos. Em terceiro lugar, 
existe um cenário complexo entre a 
aparente expectativa e a real capacidade 
de gestão da incubadora na prestação 
destes serviços. Conclui-se que os 




com os serviços prestados de 
instalações do que de aconselhamentos, 




Nigéria Realizou uma pesquisa que analisa o 
desenvolvimento das incubadoras e dos 
negócios incubados no país da Nigéria. 
O país possui 7 incubadoras de 
referência e destaque em funcionamento 
abrigando 128 empreendimentos 
distribuidos em duas categorias: 
empreendimentos tecnológicos e 
empreendimentos industriais. Por meio 
de visitas in loco e entrevistas aos 
gestores das incubadoras e 
empreendimentos, o objetivo foi 
descrever qual a avaliaçao das 
necessidades a serem atendidas para o 
atingimento do impacto desejado na 
estimulaçao do empreendedorismo e 
inovacao tecnológica. Como 
necessidades das incubadoras da 
Nigéria têm-se: a) Inadequado número 
de incubadoras na Nigéria pela 
demanda existente; b) Recusas dos 
incubados em sair das incubadoras após 
o processo de incubaçao pela falta de 
apoio do governo com locais 
alternativos; c) Propriedade pública das 
incubadoras; d) Inviabilidade financeira 
para criaçao de incubadoras privadas; e) 
Estrutura de gestão/gerência da 
incubadora com pouco dinamismo e 
pró-atividade; f) Falta de critérios 
objetivos na admissao de novos 
empreendimentos incubados; g) 
Inadequados serviços de consultoria, 
assistência e articulação as necessidades 
dos incubados; h) Política 




financiamento ao processo de 
incubaçao; i) Falha ao definir metas 
desafiadoras e atingíveis. Como 
recomendações e propostas têm-se: a) 
Definir políticas de patrocinios a 
incubadoras das 3 esferas: federal, 
estadual e municipal; b) Adequar status 
legal como sendo sem fins lucrativos 
(públicas) e tomada de lucro (quando 
privadas); c) Adequar espaços/tamanho 
e demandas das incubadoras; d) 
Aproximar a articulaçao com parques 
industriais; d) Reservar espaços 
estratégicos para o processo de 
incubaçao próximo às indústriais; e) 
Aproximar a gestão das incubadoras 
com outros órgãos de apoio a MPE; f) 
Possuir um gestor (preferencialmente 
setor privado) para a conduçao da 
gestao da incubadora; g) Possuir 
critérios fixados de entradas e saídas ao 
processo de incubaçao; h) Aumentar o 
potencial de autofinanciamento do 
processo de incubaçao; i) Ampliar as 
possibilidades de subvençoes de aluguel 
e instalações durante o processo de 
incubação; j) Ampliar cooperaçao com 
empresas de grande porte; k) 
Oportunizar possibilidades de compras 













Desenvolveram uma pesquisa com o 
intuito de ressaltar o valor das 
incubadoras de empresas na 
revitalização da economia de uma 
nação. A avaliação realizada pautou-se 
em 4 indicadores específicos: número 
de empresas constituídas com o apoio 
de uma incubadora, número de 




programa de incubação, número de 
empresários envolvidos, número de 
postos de trabalho gerados. Foram 
coletadas informações de dez 
incubadoras existentes na Europa, sendo 
da Bélgica, França, Itália, Luxemburgo, 
Portugal, Espanha e Holanda. Como 
resultados algumas incubadoras 
demonstraram melhor desempenho do 
que outras, tendo como razões: a) as 
incubadoras podem diferir em termos de 
dimensão, onde incubadoras maiores 
podem ter mais capital financeiro para 
apoiar maior número de incubados e 
potenciais empreendedores, em 
comparação com os menores; b) 
quantidade de serviços prestados, pois 
uma incubadora que fornece apenas o 
espaço físico de funcionamento pode 
não ser tão bem sucedida como outra 
que fornece tanto espaço como 
orientação no desenvolvimento de 
idéias de negócios; c) foco de serviços, 
pois o nível de maturidade para o 
desenvolvimento de um produto/serviço 
difere por área de atuaçao, abrangência, 
demanda; d) a fonte de patrocinio entre 
as diferentes incubadoras, havendo 
incubadoras com fins lucrativos ou sem, 
públicas ou privadas, cujo ambiente de 
negócios competitivo força a atingir os 
objetivos mais rápidos em comparação 







Barbero et al. (2012) objetivou 
comparar o nível de desempenho de 4 
classificações de incubadoras de 
empresas: incubadoras básicas, 
incubadoras universitárias, incubadoras 




amostra foi composta por 90 
incubadoras com mais de 4 anos de 
existência localizadas na Andaluzia, 
maior regiao da Espanha, que 
corresponde a 20% de sua população. 
Incluem-se incubadoras públicas como 
privadas. Deste total apenas 29% atuam 
com fins lucrativos. O questionário foi 
encaminhado via aplicação web 
utilizado pelo Governo Regional da 
Andaluzia. Os indicadores testados 
fazem parte das cinco categorias 
utilizadas pela maioria dos autores da 
Espanha: a) Nível de crescimento 
(crescimento em vendas e crescimento 
de empregos); b) participação em 
programas de inovaçao e 
desenvolvimento (programas nacionais 
com percentagem de vendas e 
programas europeus com percentagem 
de vendas); c) Entrada R&D (número de 
empregos gerados e investimentos em 
inovação e desenvolvimento como 
percentual de vendas; d) Saída de I&D 
(número de patentes geradas e 
introduçao de novos produtos e 
serviços); e) Custo por posto de trabalho 
(custo por emprego). Como conclusoes 
encontram-se diferenças significativas 
no desempenho das incubadoras 
conforme sua tipologia. O nível de 
desempenho leva em consideraçao os 
objetivos propostos por incubadoras, 
sendo que as incubadoras do setor 
público possuem desempenho inferior 
às demais, incubadoras universitárias 
possuem desempenho satisfatório, 
enquanto as incubadoras de básicas e 
privadas demonstraram resultados 







Suécia O objetivo da pesquisa de Bergek e 
Norrman (2008) foi desenvolver uma 
estrutura que servisse de base para a 
identificação das melhores práticas de 
gestão de incubadoras. O quadro 
proposto foi aplicado em 16 
incubadoras suecas e está dividido em 
três componentes: seleção, apoio 
empresarial e mediação. Como sugestão 
o apoio empresarial foi subdividido em 
''laissez-faire'' para ''Intervenção forte'' e 
a estratégia de mediação varia em 
termos do sistema de inovação com 
foco: tecnológico, regional ou cluster. 
Como resultados o quadro apresentado 
forneceu os critérios para descrever os 
modelos de incubação de diferentes 
incubadoras. Em combinação com 
adequados indicadores de resultados, 
pode ser utilizado para identificar 
modelos de boas práticas ou mesmo 
distinguir entre os diferentes modelos 
existentes. Ambos os resultados 
auxiliariam os formuladores de políticas 
na decisao de qual incubadora apoiar ou 
mesmo aos gestores de incubadoras, no 
fornecimento de informações quanto ao 
seu desempenho, considerando que 
certos modelos são mais atraentes para 
determinadas incubadoras, conforme 
preferência de seu gestor.  
Chan e Lau 
(2005) 
Hong Kong - 
China 
Com o objetivo de fornecer um quadro 
de avaliação de incubadoras, Chan e 
Lau (2005), com base em estudos, 
propuseram nove critérios de avaliação 
de incubadoras: 1) Vantagens na 
partilha de recursos (eventos de 
marketing, exposição, imprensa); 2) 
Recursos Compartilhados (instalações e 




Serviços de Consultoria (jurídico, 
contábil, técnico, negócios); 4) 
Visibilidade Imagem Pública 
(Networking, parcerias); 5) Vantagens 
de Redes (cluster, arranjo de logística); 
6) Efeito de aglomeração (acesso ao 
mercado, universidades, centros de 
pesquisas); 7) Proximidade Geográfica 
(facilidades de acesso); 8) Custos 
(aluguel, telefone, energia elétrica, 
segurança, limpeza); 9) Subsídios e 
Apoio Financeiro (fontes de 
financiamento, capital de risco e 
bancário). Esses critérios foram 
aplicados por meio de um estudo de 
caso múltiplo em 6 Start-ups de 
Tecnologia pertencentes ao  Science 
Park Hong Kong, a fim de examinar a 
eficácia da incubadora. Foram 
realizadas entrevistas com fundadores e 
gestores e as evidencias dos critérios 
inicialmente foram descritas. Após 
elaborou-se um ranking por empresa 
comparando-se os critérios analisados. 
Verificou-se que o papel da incubadora 
traz benefícios nos diferentes estágios 
do processo de incubação. A avaliação 
destes critérios possibilitou identificar 
resultados favoráveis (redução de 
custos, networking, uso de tecnologias, 
consultorias específicas), e 
desfavoráveis (necessidade de maior 
apoio e serviços priorizados em 
conformidade com o processo de 
desenvolvimento da empresa de 
tecnologia, eventos irrelevantes de 
marketing). Conclui-se com o proposto 
o fornecimento de uma ferramenta 
capaz de apresentar informações do 




incubadora, a fim de compreendê-la de 
forma melhorada avaliando-a na 
perspectiva do desenvolvimento. 
Hu, Cui e 
Bai (2010) 
China Desenvolveram por meio de álgebra 
matemática um sistema de indexação 
para avaliar os serviços prestados em 4 
incubadoras de base tecnológica da 
China. Por meio de um processo 
analítico de correlação múltipla entre 
variáveis é demonstrada a avaliação 
quantitativa, apontando atuais 
deficiências na gestão dos serviços de 
incubação da China. A pesquisa 
realizada apresenta oito categorias de 
serviços a serem avaliados na 
incubadora: (1) construção, espaço e 
instalações; (2) gestão e apoio à 
administração; (3) apoio técnico e de 
pessoal; (4) apoio a informações; (5) 
finanças e serviços financeiros; (6) 
política e legislação; (7) apoio relação 
em redes; (8) apoio à gestão. No campo 
dos serviços duas categorias foram 
subdivididas: (1) investimentos e 
serviços de financiamento e (2) outros 
serviços de incubação (taxa de 
ocupação, formação, marketing, 
comunicação). Como conclusão, 
podem-se classificar os valores de 
avaliação de cada incubadora, 
apresentando dados mensuráveis e 
comparáveis entre si.  Foram 
avaliados os serviços prestados 
identificando qual variável possui maior 
influência nos resultados alcançados. 
Este método exige baixa complexidade 
computacional e boa capacidade de 
ajustes. 
Mian (1997) EUA Propôs um quadro integrado indicadores 




Incubadoras Tecnológica de Negócios 
Universitários. Foi desenhado um 
quadro contendo variáveis já 
apresentadas em estudos científicos. O 
modelo proposto foi composto por três 
conjuntos de variáveis identificados 
com base na literatura relacionada: (1) 
Desempenho do programa e 
sustentabilidade; (2) Nivel de 
crescimento; (3) Serviços e valor 
agregado. Também foram avaliados 
aspectos relacionados aos impactos 
comunitários, políticas e práticas de 
gestão, financiamentos e capitalização. 
A aplicaçao do quadro se deu em 4 
Incubadoras Tecnológicas 
Universitárias dos EUA, envolvendo 29 
empresas respondentes. Combina 
medidas de resultados qualitativos e 
quantitativos com aspectos de valor 
agregado. Como resultados obteve-se 
que as instalações, a coerência nas 
políticas de gestão com os objetivos da 
incubação, o escopo dos serviços 
disponíveis e seu valor agregado, são os 
principais determinantes da avaliaçao de 
desempenho eficaz das incubadoras. A 
avaliaçao comparativa das variáveis 
revela uma metodologia flexível, 
apresentando um conjunto de 
indicadores de medição de desempenho 
de incubadoras, proporcionando clareza 
aos responsáveis pela gestão, 
monitorando operaçoes e propondo 
açoes de melhorias. 
Mian (1994) EUA Motivado pelo crescente aumento da 
criaçao de incubadoras tecnológicas 
universitárias como mecanismo de 
apoio ao desenvolvimento a novas 




evidenciar fatores que determinam o 
melhor desempenho, organização e 
gestão das incubadoras. O estudo 
incidiu sobre uma amostra de 6 
incubadoras de empresas dos EUA, com 
mais de 35 anos, sendo 3 incubadoras 
tecnológicas universitárias privadas e 3 
incubadoras universitárias públicas. 
Além, foram encaminhados 150 
questionários as empresas vinculadas a 
estas incubadoras, obtendo um retorno 
de 47 respondentes.  As práticas 
comparadas entre elas foram: desenho 
organizacional, desempenho do 
processo de incubação, fontes de 
financiamento, tecnologias orientadas, 
as políticas operacionais estratégicas, 
serviços e seu valor agregado, e 
crescimento dos clientes. Como 
conclusões nao houve significativas 
diferenças com base no tipo de 
incubação (público ou privado), 
considerando as políticas de patrocínios 
e financiamentos, grau de 
autossuficiência financeira e 
disponibilizaçao de instalaçoes. 
Recomendações foram propostas como 
necessidade de aumento da envolvência 
do corpo docente nos processos de 
incubação bem como aproximação e 
desenvolvimento das incubadoras junto 
a parques tecnológicos. 
Rogova 
(2014) 
Rússia Desenvolveu um sistema de indicadores 
de desempenho para Universidades, a 
fim de avaliar o desempenho de suas 
incubadoras de empresas. Percebeu-se 
que a eficácia de uma incubadora não é 
mensurada de forma sistemática, 
considerando a diversidade de modelos 




Dessa forma foram criados 3 grupos de 
indicadores de desempenho para 
análise: (1) Indicadores de desempenho 
de incubadoras de empresas; (2) 
indicadores de desenvolvimento de 
empresas incubadas; (3) Indicadores de 
influência das incubadoras no 
desenvolvimento de suas empresas, 
totalizando 16 indicadores. Foi 
elaborado um questionário contendo 32 
perguntas quantitativas que foram 
encaminhadas para 42 gestores de 
incubadoras localizadas em 8 cidades 
russas. A quantidade de retorno de 
questionário totalizou 27 respondentes.  
Como conclusões, nenhuma incubadora 
possui um instrumento de avaliaçao de 
desempenho monitorado por 
indicadores, existe um curto espaço de 
tempo no processo de incubação (um a 
dois anos), incubadoras mais bem 
sucedidas servem como aceleradoras de 
negócios percebeu-se pouco trabalho 
em rede, falta de coleta de feedback, 
falta de estímulo comercial, falta de 
abordagem empresarial na relaçao das 
empresas com a universidade, bem 
como entre seus incubados, diversidade 
de instalações disponíveis. Outra 
característica evidenciada é que as 
incubadoras de empresas da Rússia são 
relativamente pequenas (800 a 3000 
m2) se comparadas com as européias, e 
há forte presença da zona de coworking 
em suas instalações. 
Sahban, 
Dileep e Liba 
(2014) 
Indonésia Desenvolveram um instrumento de 
avaliação de incubadoras de empresas 
universitárias na Indonésia. Por meio de 
entrevistas e análise de conteúdo no 




garantiu rigor na pesquisa qualitativa 
testando sua confiabilidade com a 
pesquisa quantitativa. A entrevista foi 
realizada com 20 acadêmicos 
universitários participantes do processo 
de incubação.  O instrumento foi 
organizado em 7 subfatores sendo: (1) 
prestação de espaços; (2) apoio às 
instalações; (3) orientações e 
consultorias; (4) apoio ao 
desenvolvimento da tecnologia; (5) 
desenvolvimento de habilidades e 
competências; (6) acesso ao capital; (7) 
criação de redes de negócios e 
cooperacao. A partir das discussões com 
os entrevistados estes subfatores 
geraram 55 indicadores de desempenho 
que medem uma escala de 10 pontos 
dos negócios indonésios. O instrumento 
mostrou ser uma boa ferramenta para 
mensurar a percepção com 
profundidade dos usuários do processo 
de incubação, gerando informações para 
tomada de decisão dos gestores das 
incubadoras.  
Voisey et al., 
(2006) 
País de Gales Examinou o impacto do processo de 
incubação em termos de 
desenvolvimento à atividade 
empresarial junto à Graduate 
Teleworking Initiative – GTI, na 
Universidade de Glamorgan (UoG), no 
País de Gales. O objetivo foi identificar 
as boas práticas de gestão para obtençao 
e medição do sucesso dos projetos 
inseridos na incubação. Por meio de 
pesquisa qualitativa e métodos 
quantitativos foi possível capturar os 
pontos de vista dos empresários das 
empresas incubadas.  Participaram do 




que o questionário foi respondido por 
32 indivíduos. Como resultado obteve-
se um quadro com dois pilares de 
medidas de desempenho: objetivas e 
subjetivas contendo 19 critérios de 
avaliação relacionados ao uso das 




Inglaterra Desenvolveram uma pesquisa 
bibliométrica focada numa revisao 
sistemática da literatura inglesa de 1984 
a 2002, Hackett e Dilts (2004) 
desenvolveram uma pesquisa 
bibliométrica focada numa revisao 
sistemática da literatura inglesa de 1984 
a 2002, definindo (1) conceitos; (2) o 
papel das incubadoras; (3) como se 
configuram as incubadoras; (4) o 
impacto das incubadoras às empresas 
incubadas; (5) teorias envolvidas; (6) 
desafios ao processo de incubação; (7) 
medidas de desempenho. Como 
resultado identificou-se deficiências 
voltadas à falta de convergência nos 
termos e conceitos relacionados ao 
processo de incubação; falta de uma 
significativa classificação das 
incubadoras; falta da descrição de um 
modelo específico do processo de 
incubação; falta de uma medida de 





Itália Mapearam as incubadoras de empresas 
da Itália em 4 categorias: Centros de 
Inovação Empresarial, Incubadoras de 
Empresas Universitárias, Incubadoras 
Independentes Privadas e Incubadoras 
Corporativas Públicas a fim de avaliar 
por meio de dois modelos (Modelo 1 e 




por meio da definição das necessidades 
e diferenciação dos serviços oferecidos.  
O estudo foi aplicado em 8 incubadoras 
italianas. O modelo 1 foca em 
incubadoras públicas, orientadas ao 
fornecimento de ativos tangíveis e 
serviços logísticos, onde por meio da 
rede de relacionamento obtem-se maior 
acesso as linhas de financiamento. O 
modelo 2 está direcionado em 
incubadoras privadas, com forte 
característica em fomentar o networking 
e parcerias entre equipes de start-ups, 
facilitando o fluxo de conhecimento, 
marketing e tecnologia entre eles. Como 
resultados sao apresentadas as 
vantagens e benefícios de cada modelo, 
considerando que ambos são eficazes 
desde que relacionados com o grau de 
integração dos processos de incubação, 
por meio dos requisitos, critérios, 
objetivos, natureza e incentivos de cada 
incubadora.  
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Diferente da esfera nacional, onde os métodos de avaliação, na 
sua grande maioria, são embasados em uma teoria, prática, modelo já 
existente, na esfera internacional, as pesquisas apontam para 
construções a partir de literaturas já existentes, com a definição e 
caracterização de indicadores de desempenho, conforme intuito de cada 
autor ou estudo de caso. Outra observação realizada é a possibilidade de 
generalização de modelos, ou seja, a utilização de um modelo de 
avaliação para avaliar mais do que uma incubadora de empresa. Por 
outro lado a percepção da necessidade de atentar para as características 







3.4 MODELO DE REFERÊNCIA PARA O APOIO A NOVOS 
EMPREENDIMENTOS – CERTIFICAÇÃO CERNE 
 
 Por meio da junção de esforços entre a Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de Empreendimentos Inovadores (Anprotec) em 
parceria com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas (SEBRAE), em resposta ao crescente movimento brasileiro de 
incubação de empresas foi desenvolvido a Metodologia CERNE. 
Conforme descrito por Almeida, Barche e Segatto (2014) a metodologia 
CERNE surge como uma base de referência que contribui no processo 
de melhoria, sendo que para reduzir a variabilidade nos processos de 
incubação é disponibilizado um escopo de execução de atividades.   
 Segundo a Anprotec (2013), o CERNE tem por objetivo 
ampliar, por meio de uma plataforma de soluções, o número de 
empreendimentos bem sucedidos gerados por incubadoras, que passam a 
ter uma base de referência em gestão, possuindo um modelo com 
diretrizes para avaliação das empresas incubadas.  
 Contribui Oliveira, Roos e Paladini (2010) que o modelo 
CERNE é um selo brasileiro de certificação de qualidade inspirado nos 
modelo de apoio à micro e pequenas empresas norte americanas e 
europeias, o Small Business Development Centers (SBDCs) e o 
Business Innovation Centers (BICs), que se referem a programas de 
geração de oportunidades para pequenas empresas. 
 Em acordo com Morais, Silva e Oliveira (2012) o modelo visa à 
melhoria contínua dos processos e o prevê o aprimoramento constante 
das práticas chaves implantadas por parte das incubadoras de empresas, 
pautada em oito princípios, de acordo com o sumário executivo: foco 
nos empreendimentos, foco nos processos, ética, sustentabilidade, 
responsabilidade, melhoria contínua, desenvolvimento humano, gestão 
transparente e participativa.  
 A metodologia CERNE descrita no termo de referência (2013) 
prevê que os empreendimentos apoiados devem passar por um processo 
de seleção formal, o que definirá as necessidades de serviços de 
consultorias, assessorias e qualificação para ampliar a probabilidade de 
sucesso. Utilizando uma estrutura focada em um modelo de maturidade 
da capacidade, o CERNE segue uma lógica distribuída em quatro 
estruturas: CERNE 1 – Empreendimento, CERNE 2 – Incubadora, 
CERNE 3 – Rede de Parceiros, CERNE 4 – Melhoria Contínua 
(FERREIRA et al., 2013), sendo de responsabilidade das incubadoras de 




estrutura. Cada estrutura está subdivida em processos chaves e estes 
subdivididos em práticas chaves. 
 Para cada nível de evolução foram estabelecidos estágios de 
evolução das práticas chaves implantadas: prática inicial, prática 
definida, prática estabelecida e prática sistematizada. Com isso, segundo 
o termo de referência (2013), o modelo CERNE passa a conter dois 
processos simultâneos de evolução de maturidade: (1) maturidade da 
capacidade da incubadora em gerar empresas inovadoras de sucesso 
(CERNE 1, 2, 3,4) e (2) grau de evolução das práticas chaves (prática 
inicial, definida, estabelecida, sistematizada). 
 Vale ressaltar que a implantação da metodologia CERNE 
envolve um processo gradativo e contínuo, uma vez que as exigências 
de cada estrutura necessitam ser cumpridas para a evolução no grau de 
avaliação. A proposta de seu modelo de gestão está voltada para 
propiciar maturidade às incubadoras tecnológicas.   
 Morais e De Oliveira (2013) dissertam que para as incubadoras 
com certo nível de maturidade em seus processos, ou mesmo 
determinado período de existência, o CERNE se apresenta como um 
questionador da realidade atual, capaz de identificar se as práticas 
adotadas estão sendo realizadas da melhor maneira possível e 
direcionando as ações para melhorias.  
 Corroboram Almeida, Barche e Segatto (2015) que a 
metodologia CERNE torna-se uma base de referência no processo de 
melhoria contínua, sendo que disponibiliza um escopo de execução das 
atividades visando diminuir as variabilidades existentes entre os 
modelos de negócios. Como resultado alcança-se melhorias na 
qualidade e crescimento dos negócios.  
 Para Reis, Palma e Crespo (2012), a implantação do modelo 
CERNE tem sido prioridade às incubadoras brasileiras como forma de 
garantir a certificação proporcionada pela adequação às práticas chaves. 
Outra evidenciação é que a gestão monitorada por meio da avaliação de 
desempenho pode melhorar a performance das empresas incubadas, em 
especial por buscarem resultados e maturidade em períodos de tempo 
pré-determinados.  Para a Anprotec (2012) os benefícios da 
implantação deste modelo não se limitam à padronização do processo de 
incubação, mas geram propostas de empreendimentos a toda região, 
visibilidade dos resultados, transparência nos processos desenvolvidos, 
graduação de empreendimentos com um padrão mínimo de qualidade e 
sustentabilidade financeira. O formato no qual foi estruturada a 




por tratar-se de um método recente, ainda existem etapas em 
desenvolvimento e adaptação. Adaptações estas que se fazem 
necessárias frente às lacunas observadas durante sua implantação.  
 Almeida, Barche e Segatto (2015) avaliaram em seu estudo os 
impactos da implantação da metodologia CERNE em duas incubadoras 
nucleadoras do Estado do Paraná, dentre as dificuldades levantadas está 
a falta de conhecimento sobre a metodologia tanto por parte da 
Incubadora como dos profissionais-consultores envolvidos no processo 
de implantação, além da falta de indicadores padrões, quesito este 
fundamental quando menciona a obrigatoriedade do monitoramento dos 
processos.   
 Contribuem para a necessidade de adaptações a metodologia 
CERNE, Casado et al., (2012) quando em suas conclusões científicas 
relatam a elaboração da metodologia apenas em nível estratégico, 
deixando fragilizado o nível operacional do mesmo, ou seja, sua 
aplicação prática. Dentre as justificativas encontradas alega-se a 
diversidade e especificidades das incubadoras, o que torna inadequado 
detalhar a operacionalização de cada processo de incubação.  
 Ainda na visualização De Almeida, Barche e Segatto (2015) 
embora a ideia da metodologia do CERNE seja possibilitar liberdade às 
Incubadoras criarem seus próprios indicadores de avaliação de 
desempenho, não sendo um sistema engessado, a dificuldade mais 
significativa em sua implantação encontra-se na falta de experiência e 
conhecimento quanto aos critérios dos indicadores. 
 Por fim, conforme concluído por Ferreira et al., (2013), de 
acordo com os resultados obtidos com o processo de adequação e 
implantação de um modelo de gestão de qualidade, foi possível 
comprovar que a metodologia CERNE, é capaz de se incorporar 
facilmente as práticas exigidas pelo SGQ, e vice-versa, tornando o 
sistema eficaz e alinhado as necessidades da Incubadora, em prol da 





4 APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 
  
 No presente capítulo será apresentado o modelo de avaliação de 
desempenho desenvolvido à Incubadora Tecnológica da Unochapecó – 
INCTECh, fundamentado na metodologia CERNE 1, no processo chave 
de Gerenciamento Básico e utilização parcial da metodologia MCDA-C. 
O estudo de caso, conforme prevê a metodologia MCDA-C, foi 
construído com base em uma intensa interação junto ao decisor 
responsável pela Incubadora Tecnológica da Unochapecó, considerando 
que cada etapa da construção do MCDA-C necessitou ser legitimada 
pelo decisor. 
  
4.1 MODELO MULTICRITÉRIO CONSTRUTIVISTA DE 
AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO DA INCUBADORA 
TECNOLÓGICA DA UNOCHAPECÓ - INCTECH 
  
 O modelo de avaliação de desempenho da Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó – INCTECh foi desenvolvido por meio das 
três fases da Metodologia Multicritério de Apoio à Decisão 
Construtivista (MCDA-C), conforme os etapas descritas nos 
procedimentos metodológicos. A presente seção está organizada da 
seguinte forma: (i) fase de estruturação; (ii) fase de avaliação; (iii) fase 
de elaboração das recomendações.  
 Ressalta-se neste capítulo a apresentação e detalhamento do 
Processo Chave de Gerenciamento Básico, item 1.8 da metodologia 
CERNE. 
  
4.1.1 Fase de estruturação  
  
 A fase de estruturação é formada pelas seguintes etapas: (i) 
contexto decisório; (ii) árvore de pontos de vista; (iii) construção dos 
descritores.  
 
4.1.1.1 Contexto Decisório 
 
 Primeiramente faz-se necessário descrever: (i) ambiente em que 
se atuará; (ii) definição dos atores envolvidos e; (iii) apresentação do 









 A INCTECh – Incubadora Tecnológica da UNOCHAPECÓ 
apoia a criação de novas empresas de base tecnológica, fomentando o 
desenvolvimento econômico, contribuindo para a geração de emprego e 
renda em Chapecó e região. Regulamentada desde 2003, a INCTECh é 
um programa de fomento às empresas nascentes, para apoio e criação de 
novos negócios de base tecnológica e desenvolvimento econômico local, 
além de constituir um mecanismo de transferência de tecnologia para 
inovação dos projetos de pesquisa, mantida pela Universidade 
Comunitária da Região de Chapecó – UNOCHAPECÓ. 
 Dentre seus objetivos encontra-se: 
• Facilitar o acesso às informações referentes à tecnologia, 
oportunidades de negócios, mercado, pesquisas, publicações.  
• Promover o fortalecimento e desenvolvimento das empresas 
por meio de sua gestão empresarial. 
• Possibilitar condições de eficiência na produção e 
comercialização de seus produtos e serviços. 
• Contribuir com o aumento da competitividade, por meio de 
ações objetivadoras de seu melhor desempenho frente ao mercado. 
 Como atividades desempenhadas têm-se: (1) Auxilio no 
desenvolvimento de Planos de Negócios; (2) Capacitações técnicas; (3) 
Elaboração de projetos para captação de recursos; (4) Análise e 
acompanhamento dos negócios incubados; (5) Consultorias: jurídica, 
tecnológica, financeira, contábil, software e marketing; (6) 
Disponibilização de estrutura física para instalação dos 
empreendimentos. 
 A INCTECh atua com o processo de incubação de empresas 
residentes e não residentes, ou seja, utilizando-se de espaço físico junto 
à Incubadora ou de forma virtual, conforme demanda e necessidade do 
empreendimento. O processo de incubação de empresa é subdividido em 
quatro fases: (1) Iniciação Empresarial; (2) Pré-Incubação; (3) 
Incubação; (4) Graduado/Associado. 
 Na modalidade Iniciação Empresarial são apoiadas as ideias de 
empreendedores que ainda não possuem o spin-off do produto, serviço 
ou processo definidos. Os projetos são avaliados por suas características 
de inovação tecnológica. Nesta modalidade, os projetos poderão 





 Na modalidade de Pré-Incubação são apoiados 
empreendimentos em  fase inicial da construção do plano de negócios, 
com auxílio no desenvolvimento do protótipo do produto, processo ou 
serviço desenvolvido. Neste período são realizados testes de 
comercialização para busca da sustentabilidade do negócio. Os projetos 
inseridos nesta modalidade poderão permanecer no prazo máximo de 02 
anos, prorrogáveis conforme análise.  
 Na modalidade de Incubação é formalizada a constituição da 
empresa após o desenvolvimento do produto, serviço ou processo e 
execução do Plano de Negócio. Neste período testa-se o planejamento 
estratégico da empresa (gestão, marketing, finanças e  inovação). Os 
projetos inseridos nesta modalidade poderão permanecer no prazo 
máximo de 03  anos, prorrogáveis conforme  análise. Concluindo esta 
etapa, o empreendimento passa pela graduação, mantendo vínculo como 
Associado (última modalidade do processo).  
 O processo de seleção dos projetos para incubação se da por 
meio da inscrição ao edital, aberto anualmente, de forma contínua e 
disponível no site da INCTECh. Neste edital encontram-se todas as 
informações e fichas necessárias para o envio das propostas pelos 
empreendedores interessados. Os projetos são submetidos à avaliação 
técnica e de viabilidade do negócio, onde os pareceres são apresentados 
ao Grupo de Trabalho da Incubadora (entidades e instituições parceiras 
e apoiadoras). Conforme vagas disponíveis são selecionados os projetos 
aprovados. Podem-se inscrever acadêmicos, empresários e 
empreendedores da região, que tenham a ideia de um produto, serviço 
ou processo inovador. 
 Convém ressaltar que em 2010 a INCTECh concorreu a um 
Edital do SEBRAE tendo sido contemplada para implantar a 
Metodologia CERNE, uma espécie de ISO de qualidade direcionado à 
Parques Tecnológicos e Incubadoras de Empresas, conforme já 
especificado no item 3.4.  
 O panorama em que se encontra em 2015 possui 19 
empreendimentos em desenvolvimento, sendo 13 classificados na 
modalidade de pré-incubação e incubação empresarial e outros 06 
empreendedores iniciando o processo de iniciação do negócio. Também 








b) Atores envolvidos: 
 
 Para fins de desenvolvimento do modelo de avaliação da 
INCTECh tem-se como atores envolvidos no processo: 
 
Quadro 32: Composição dos atores envolvidos 
Função Responsável 
Decisor Gerente da Incubadora INCTECh – Franciele 
Pastre 
Facilitador Mestranda Franciele Pastre 
Interveniente Universidade Comunitária da Região de Chapecó 
(Unochapecó), Rede Catarinense de Inovação 
(Recepeti), Associação Nacional de Entidades 
Promotoras de Empreendimentos Inovadores 
(Anprotec), SEBRAE, Associação Comercial e 
Industrial de Chapecó (ACIC), Sindicato dos 
Comerciários (SICOM), Câmara dos Dirigentes 
Lojistas (CDL), Prefeitura Municipal de Chapecó 
(PMC), Secretaria de Desenvolvimento Regional 
(SDR) 
Agidos Diretos Empreendedores das Empresas Incubadas  
Agidos Indiretos Academia e Sociedade em geral 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 O modelo será desenvolvido com base na percepção, interesses 
e preferências da gerente da Incubadora Tecnológica da Unochapecó – 
INCTECh, sendo o ator principal do processo pela responsabilidade da 
gestão e decisões da Incubadora. O facilitador na construção do modelo, 
realizando a intervenção entre os atores será a pesquisadora, tendo como 
principal objetivo interagir continuamente com o decisor de modo a 
construir o modelo de avaliação de desempenho a partir do seu processo 
decisório. Cabe ressaltar na construção deste modelo, que o facilitador 
que conduzirá a elaboração do modelo de avaliação é o próprio decisor, 
gerente da INCTECh. Como intervenientes, há outros atores envolvidos 
no processo, que possuem influência indireta nas decisões da INCTECh 
por representarem o Grupo de Trabalho – GT, da incubadora, função 
esta prevista no Regulamento da INCTECh. Dessa forma, compõem o 
grupo de trabalho: um representante da Mantenedora UNOCHAPECÓ – 
Universidade Comunitária da Região de Chapecó; um representante da 




representante do Sindicato dos Comerciários (SICOM); um 
representante da Câmara dos Dirigentes Lojistas (CDL); um 
representante da Prefeitura Municipal de Chapecó (PMC); um 
representante da Secretaria de Desenvolvimento Regional (SDR); e um 
representante do Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas 
Empresas (SEBRAE). Estas instituições além de comporem o grupo de 
trabalho da INCTECh, são entidades parceiras e apoiadoras ao processo 
de incubação. São considerados intervenientes também os órgãos 
regulamentadores das Incubadoras Tecnológicas, sendo na esfera 
nacional a Anprotec, e na esfera estadual a Recepeti. Na definição dos 
atores do processo é necessário identificar quais são os agidos diretos e 
indiretos, que são os influenciados pelas decisões tomadas pelo gestor. 
No caso específico da INCTECh, os agidos diretos são os 
empreendedores das empresas incubadas, cuja ação e operacionalização 
da incubadora são com foco em seu desenvolvimento; e como agidos 
indiretos, tem-se a própria comunidade acadêmica da Universidade, 
onde projetos são desenvolvidos pela incubadora em prol da 
disseminação da cultura empreendedora, além da comunidade em geral, 
cujas ações refletem no seu cotidiano.   
 
c) Rótulo do problema: 
  
 A próxima etapa da contextualização refere-se apresentação do 
rótulo do problema. Com base em conversas com o decisor, 
identificaram-se algumas discrepâncias evidenciadas para melhoria do 
desempenho atual: 
• Não há na INCTECh um modelo específico de avaliação de 
desempenho capaz de mensurar seus resultados; 
• Faz-se necessário avaliar as particularidades da INCTECh 
devido sua localização, peculiaridades, tipo de empresas, diretrizes; 
• Por mais que sejam usuais, grande parte dos indicadores de 
desempenho direciona sua análise para avaliação de desempenho de 
empresas incubadas e não propriamente de suas incubadoras; 
• Não há um sistema amplamente desenvolvido de indicadores 
capaz de dar sustentabilidade ao desempenho das incubadoras de 
empresas; 
• De certa forma não há conhecimento aprofundado de critérios 




• Há necessidade de melhorias na organização e avaliação de 
desempenho a fim de cumprir a implantação da metodologia CERNE na 
INCTECh; 
• Falta de alinhamento das estratégias dos gestores com os 
referenciais estratégicos da organização, bem como da metodologia 
CERNE em implantação. 
 Com base nas discrepâncias descritas e evidências relacionadas 
estabeleceu-se: 
(i) Rótulo: que representa o enunciado do problema, em conjunto 
com o decisor ficou definido como: Modelo multicritério 
construtivista de avaliação de desempenho ao eixo de 
Gerenciamento Básico para a Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó – INCTECh, fundamentado na metodologia CERNE 1. 
(ii) Problema: evidenciações como a deficiência de modelos e 
critérios para construção de indicadores de desempenho de incubadoras, 
em conjunto com a necessidade de implementação dos moldes CERNE 
e ao alinhamento das ações dos gerentes com os referenciais estratégicos 
das incubadoras foram motivações para a definição do problema: qual a 
contribuição da metodologia multicritério de apoio à decisão 
construtivista (MCDA-C) para a operacionalização do eixo de 
gerenciamento de resultados da metodologia CERNE, na 
Incubadora Tecnológica da Unochapecó – INCTECh?  
(iii) Objetivo: a fim de sanar a problemática evidenciada o 
objetivo foi propor um modelo multicritério construtivista de avaliação 
de desempenho ao eixo de gerenciamento de resultados, fundamentado 
na metodologia CERNE para a Incubadora Tecnológica da Unochapecó 
– INCTECh. 
 
4.1.1.2 Estrutura Hierárquica de Valor 
 
 Esse processo de identificação visa relacionar quais são os 
elementos primários de avaliação (EPAS), ou seja, a partir da 
visualização do gestor, quais são as principais preocupações existentes 
que necessitam ser abordadas na proposta de modelo relacionadas ao 
Gerenciamento Básico. Uma vez que a INCTECh encontra-se em 
processo de implantação da metodologia CERNE 1, devendo manter os 
critérios exigidos para avaliação do desempenho, optou-se em seguir a 
estrutura do CERNE, que nesta pesquisa delimita-se em um objetivo 
estratégico de Gerenciamento Básico e cinco subdivisões para nortear o 




Quadro 33: Áreas de Preocupação pela metodologia CERNE 1 no 
objetivo estratégico de Gerenciamento Básico 
OBJETIVOS 
ESTRATÉGICOS AREAS DE PREOCUPAÇÃO 
8. Gerenciamento Básico 
8.1. Modelo Institucional 
8.2. Gestão Financeira e Sustentabilidade 
8.3. Infraestrutura Física e Tecnológica 
8.4. Apoio à Gestão 
8.5. Comunicação e Marketing 
Fonte: Elaborado a partir do Termo de Referência CERNE (2013) 
 
 Uma vez que a metodologia CERNE possibilita que o gestor da 
incubadora expanda o entendimento de cada prática chave a fim de 
realizar o seu gerenciamento, a sequência da aplicação da metodologia 
MCDA-C possibilita apresentar quais os elementos primários de 
avaliação (EPAS), conforme demonstrado no quadro 34: 
 
Quadro 34: Elementos primários de avaliação para o Eixo de 
Gerenciamento Básico: 
ORD EPAs 
1 Organograma Institucional 
2 Orçamento Vinculado a Mantenedora 
3 Portaria ou Regimento de Criação 
4 Regulamento Interno da Incubadora 
5 Termos de Parceria 
6 Relação com Parceiros 
7 Registro de Marca 
8 Documentos de Formalização de Incubação 
9 Mapeamento de Processos 
10 Planejamento Estratégico 
11 Relação Entidades de Classe 
12 Certificação CERNE 
13 Horas Coordenação 




15 Capacitação Nível Coordenação 
16 Equipe de Apoio Técnico 
17 Horas Docente Consultoria 
18 Captação de Recursos 
19 Situação Financeira Operacional 
20 Nível de Inadimplência 
21 Fluxo de Caixa 
22 Plano de Sustentabilidade 
23 Indicadores Econômico-Financeiros 
24 Controles Contábeis 
25 Orçamento Anual 
26 Previsto x Realizado 
27 Área para Incubação 
28 Espaços de Apoio à Incubação 
29 Localização 
30 Satisfação com Espaços 
31 Bens Disponíveis 
32 Infraestrutura de Rede Interna 
33 Servidor 
34 Equipamentos de Informática 
35 Software de Gestão de Incubadoras 
36 Patentes 
37 Registro de Bens Patrimoniais 
38 Regra de Uso de Bens Patrimoniais 
39 Investimentos em Imobilizado 
40 Serviços de Limpeza 
41 Serviços de Vigilância 
42 Serviços de Recepção e Protocolo 
43 Serviços de Manutenção 
44 Serviços de Estacionamento 




46 Satisfação dos Serviços Prestados 
47 Atualizações Site Institucional 
48 Visitas mensais ao site institucional 
49 Material de Comunicação Impresso 
50 Material Promocional 
51 Nível de Abrangência Comunicativa 
52 Mídias Gerais 
53 Redes Sociais 
54 Produção Científica 
55 Profissional de Design para criação 
56 Profissional de imprensa para divulgação 
57 Relações Públicas 
58 Contatos relacionados às relações públicas 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Foram identificados 58 elementos primários de avaliação, 
quanto ao objetivo estratégico de Gerenciamento Básico. O decisor 
levou em consideração aspectos interligados as áreas de preocupação: 
(1) Modelo Institucional; (2) Gestão Financeira e Sustentabilidade; (3) 
Infraestrutura Física e Tecnológica; (4) Apoio à Gestão; e (5) 
Comunicação e Marketing.  Conforme exposto pelo decisor, ressalta-se 
que esta construção se deu a partir do conhecimento já existente das 
práticas chaves da metodologia CERNE, após estudo e treinamentos 
relacionados. Após a identificação dos EPAs, estes foram transformados 
em conceitos, apresentando o nível de excelência desejado (polo 
presente) e o nível mínimo aceitável pelo decisor (polo contrário), 
conforme quadro 35: 
 
Quadro 35: Elementos Primários de Avaliação (EPAs) do Processo de 
Gerenciamento Básico e seus respectivos Conceitos  




Constar no organograma da Mantenedora 
FUNDESTE sendo citada no PDI (…) Não 









Estar vinculado ao orçamento institucional da 
Mantenedora com recursos específicos para 
sua atuação (…) Não possuir um orçamento 






Disponibilizar de Portaria Institucional que 
comprove sua criação e existência formal e o 
seu relacionamento com a mantenedora (…) 
Dispor apenas de espaço físico sem 





Possuir o Regulamento da INCTECh que 
comprove seu funcionamento e 
operacionalização de suas atividades (…) 
Manter regras de forma informal e sem 




Possuir Termos de Parceria que comprove sua 
relação com parceiros e relacionamento 
interinstitucional (…) Manter relação apenas 





Possuir Parceiros envolvidos ao Grupo de 
Trabalho da Incubadora (…) Possuir pouca ou 
nenhuma interação de público externo com as 




Possuir registro de sua marca que comprove 
sua efetividade legal (…) Sem 





Disponibilizar Modelos de Contratos de 
Incubação conforme processo e modalidade 
específica atualizados (…) Possuir um único 
modelo padrão sem atentar as particularidades 




Possuir documento contendo a descrição dos 
processos operacionais padronizados em 





Realizar com periodicidade de execução o 
planejamento estratégico da Incubadora (…) 
Não possui ou encontra-se em elaboração 








Possuir registro de relação com as entidades de 
classe de incubadoras que compõem as esferas 
municipal, estadual e nacional (…) Manter 





Garantir a aprovação e a obtenção da 
certificação CERNE (…) Encontra-se na 




Possuir um Gerente na INCTECh com 
dedicação mínima de 20 horas semanais em 
processo contínuo (…) Possuir gerente apenas 
com horas de docência destinadas a gestão da 




Tempo adequado de permanência do gerente 
junto à coordenação da Incubadora (…) 





Nível de capacitação para gestão de 
incubadoras tecnológicas focadas na 
metodologia CERNE (…) Conhecimento geral 




Possuir Analista Técnico junto à Coordenação 
com dedicação exclusiva (…) Possuir analista 
técnico compartilhado ou com menos de 20 









% de captação de recursos externos acima de 
80% de seu orçamento anual (…) Não houve 
captação de recursos externos no referido ano 





Possuir situação financeira favorável com 
superávit nas operações (…) Possuir situação 




Não possui inadimplência operacional (…) 
Possui inadimplência acima de 10% 
21 Fluxo de Caixa 
Acompanhar periodicamente o Fluxo de 
Caixa de suas operações, evidenciando o 
controle do previsto e realizado, contas a pagar 
e a receber e seu resultado operacional (…) 









Elaborar um Plano de Sustentabilidade Anual 
(Orçamento Institucional) explicitando os 
recursos econômicos e financeiros planejados e 
suas respectivas fontes de recursos (…) 
Utilizar-se do Orçamento Institucional Padrão 





Calcular os principais indicadores econômico-
financeiros como forma de mensurar o 
desempenho financeiro (…) Avaliar apenas o 





Possui controles contábeis de sua 
movimentação operacional por centro de custo 
(…) Há controles institucionais porém não 




Possui recursos externos e oriundos de outras 
operações (…) Mantem em seu orçamento 




Realiza o acompanhamento da movimentação 
por meio do previsto x realizado mensal (…) 




Atende a demanda do processo de incubação 
de empresas com espaços individualizados 
(…) Não atende a demanda ou ainda dispõe 





Dispor de espaços específicos no apoio ao 
processo de incubação (…) Possui apenas área 
para a incubação disponibilizada. 
29 Localização 
Localiza-se junto ao Parque Científico 





Dispor de avaliação de satisfação junto aos 
incubados das necessidades de espaços acima 







Dispor de bens/equipamentos para facilitar os 
serviços relacionados ao processo de 
incubação (…) Negociar infraestrutura junto a 
mantenedora a fim de dispor de maior recurso 
para os empreendimentos incubados.  
32 
Infraestrutura 
de Rede Interna 
Disponibiliza cabeamento giga bit com 
redundância (…) Não é disponibilizado 
infraestrutura de rede interna. 
33 Servidor 
Possui data center próprio disponibilizado pela 
incubadora (…) Cada empreendimento 




Possui atualização de equipamentos de 
informática em um período menor que 5 anos 






Dispor de um software para o gerenciamento 
da Incubadora (…) Realiza o controle 
gerencial por meio de office. 
36 Patentes 
No. de Patentes e Registros geradas por 
empresas incubadas e a partir do processo de 
incubação durante um ano (…) Sem depósito 





Disponibilizar registro de informações dos 
bens patrimoniais atualizados em acordo com 
os controles da mantenedora (…) Não possuir 
registro de bens atualizados. 
38 
Regra de Uso 
de Bens 
Patrimoniais 
Disponibiliza regras de cessão de uso 
formalizadas via contratos de incubação (…) 




% destinado para atualização dos bens 
patrimoniais constando em orçamento (…) 
Necessidade de definição de destinação 




Disponibilizar serviços de limpeza as empresas 
incubadas (…) Responsabilizar cada 
empreendimento incubado pelo gerenciamento 




Dispor de vigilância aos espaços integrados da 
Incubadora e suas empresas incubadas (…) 









Dispor de serviços de recepção e protocolo à 
Incubadora e suas empresas incubadas (…) 





Dispor de serviços de manutenção à 
Incubadora e suas empresas incubadas (…) 
Cada empresa incubada responsabiliza-se por 




Dispor de estacionamento privativo à 
Incubadora e suas empresas incubadas (…) 





Acompanhar a periodicidade de 
acompanhamento de opiniões quanto aos 





Acompanhar o nível médio de satisfação dos 
empreendedores incubados quanto aos serviços 
prestados acima de 90% (…) Atingir o nível de 





Contabilizar o No. de 12atualizações ou mais 
no site mensais (…) Possuir abaixo de 5 





Acompanhar o No. de visitas mensais ao site 
(média acima de 500 visitas) (…) Possui 





Disponibilizar diferentes tipos de materiais 
impressos ou não para divulgação específicos 
da Incubadora (…) Divulgação apenas em 




Dispor de materiais promocionais da 
INCTECh para distribuição (…) Utiliza-se de 





Contempla a abrangência nacional e 
internacional do alcance das informações 
divulgadas pela incubadora (…) Divulgação 
apenas local. 
52 Mídias Gerais 
Gerar o no. acima de 15 inserções médias ao 
ano das diferentes mídias de divulgação 




em mídias sociais menos de 5 vezes ao ano. 
53 Redes Sociais 
Possui redes sociais atuantes com atualizações 





Promover a divulgação de processos inerentes 
à Incubadora por meio de produção científica 
de acima de 4 publicações (artigos científicos) 





Disponibiliza profissional da área do design 
atuante com mais de 20 horas semanais (…) 
Não possui profissional para criação ou utiliza 





Dispor de profissional com responsabilidade 
de assessoria de imprensa específico de 
atendimento à Incubadora (…) A equipe 





Dispor de profissional com responsabilidade 
de realizar as relações interinstitucionais (…) 






Acompanhar o nível de atuação do profissional 
de relações públicas por meio de contatos 
relacionados e promovido em sua atuação (…) 
Sem registros de atuação do profissional de 
relações públicas. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Os conceitos atribuídos foram com base no juízo de valor do 
decisor, considerando o nível de importância para cada elemento 
primário de avaliação. No decorrer da elaboração, observa-se que para 
cada EPA surge a possibilidade de incremento de critérios e novos 
olhares, o que, pautado na proposta do modelo construtivista, facilita a 
possibilidade de melhorias e o retorno às construções.  
 Dessa forma, com os conceitos elaborados, para uma melhor 
compreensão do todo na avaliação, realiza-se o agrupamento dos EPAs 
em áreas de preocupações. Conforme se apresentou anteriormente, as 
áreas de preocupações seguem o modelo socializado pela metodologia 
CERNE, e o agrupamento se fez conforme definido pelo decisor.  
 Para o estudo em questão, no Processo Chave de 




áreas de preocupação: (i) Modelo Institucional – subdividido em 
Relação com a Mantenedora, Documentos Internos e Equipe Técnica; 
(ii) Gestão Financeira e Sustentabilidade – subdividido em Finanças 
Operacionais e Controles Internos; (iii) Infraestrutura Física e 
Tecnológica – subdivido em Física, Tecnológica e Procedimentos; (iv) 
Apoio à Gestão – Subdivido em Serviços e Avaliação de Serviços; e (v) 
Comunicação e Marketing – Subdivido em Ferramentas de 
Comunicação e Assessoria de Imprensa.  Apresenta-se a Arvore de 
Ponto de Vistas para o modelo de avaliação de desempenho proposto, 

































Figura 12: Árvore de Ponto de Vista para o Processo Chave de 
Gerenciamento Básico 
 




 É preciso demonstrar que para uma melhor definição do perfil 
de avaliação, a metodologia MCDA-C permite que as áreas de 
preocupação sejam subdivididas, conforme interesse do decisor, 
demonstrando um melhor detalhamento e posterior aprofundamento no 
quesito de análise.  
 Como se observa, os conceitos foram agrupados às subdivisões 
por área de preocupação, de acordo com a intenção de avaliação do 
decisor. Para uma melhor visualização do modelo, essa subdivisão 
constituída são os chamados Pontos de Vista Fundamentais – PVFs, ou 
seja, pontos importantes do modelo que serão responsáveis em explicar 
o desempenho dos conceitos que o integram. Como exemplo, na 
subdivisão de “Relação com a Mantenedora” na área de preocupação 
“Modelo Institucional”, foram agrupados três conceitos: (1) 
Organograma Institucional; (2) Orçamento vinculado à Mantenedora; 
(3) Portaria ou Regimento de Criação. Estes três conceitos, quando 
avaliados, representarão o desempenho do PVF “Relação com a 
Mantenedora”, em virtude de sua hierarquização no modelo. 
 Dessa forma, tem-se neste modelo 12 PVFs: (1) Relação com a 
Mantenedora; (2) Documentos Internos; (3) Equipe Técnica; (4) 
Finanças Operacionais; (5) Controles Internos; (6) Infraestrutura Física; 
(7) Infraestrutura Tecnológica; (8) Procedimentos; (9) Serviços; (10) 
Avaliação dos Serviços; (11) Ferramentas de Comunicação; (12) 
Assessoria de Imprensa, compondo a estrutura hierárquica de valor, 



















Figura 13: Estrutura Hierárquica de Valor do Processo Chave 
“Gerenciamento Básico” 
 




 Exemplificando a ordenação realizada, para o gerente da 
INCTECh, relacionado à comprovação da relação da Incubadora 
INCTECh com sua mantenedora UNOCHAPECÓ, primeiro ponto de 
vista fundamental descrito ao “Modelo Institucional”, três fatores de 
avaliação se fazem necessários: inserção no organograma da 
Universidade, manter um orçamento articulado à mantenedora e possuir 
uma portaria emitida pela mantenedora para comprovação de sua 
existência. 
 De posse da estrutura hierárquica de valor, a próxima etapa 
volta-se a construção dos descritores, que permitirão elencar os níveis de 
avaliação de cada ação da INCTECh, para posterior análise de 
desempenho.  
 
4.1.1.3 Construção dos Descritores 
 
 A construção dos descritores surge a partir dos elementos 
inferiores da estrutura hierárquica, onde para cada conceito, faz-se 
necessário criar escalas de análises que servirão de referência para o 
comparativo dos resultados. Essas escalas partem do conhecimento do 
decisor, definindo para cada conceito a ordenação do menor nível 
considerado ao melhor nível.  
 Nessa etapa da construção dos descritores, com a definição do 
decisor são estabelecidas escalas para cada item de avaliação. O decisor 
define qual o nível de excelência, mercado e comprometedor e as 
variáveis para cada mensuração. Estes níveis são compreendidos como 
nível de excelência (acima do nível bom), nível de mercado (entre o 
nível neutro e nível bom) e o nível comprometedor (abaixo do nível 
neutro).  
 Estas escalas foram construídas para os 58 descritores. De posse 
da descrição das escalas com os níveis de referência estipulados pelo 
decisor, apresentam-se os descritores construídos para o ponto de vista 











Quadro 36: Descritores relacionados ao PVF`s “Relação com a 
Mantenedora” 
Descritor: ORGANOGRAMA INSTITUCIONAL Referência 
Conceito: 
Constar no organograma da Mantenedora 
FUNDESTE sendo citada no PDI (…) Não 
constar na estrutura de organograma da 
instituição.   
N3 
É citada junto ao PDI - Plano de 
Desenvolvimento Institucional da Mantenedora 
e possui destaque junto ao organograma da 
mesma.    
N2 
É citada junto ao PDI - Plano de 
Desenvolvimento Institucional da Mantenedora, 
porém não consta no organograma. Bom 
N1 
Não consta no organograma institucional da 
Mantenedora. Neutro 
    
Indicador: 
ORÇAMENTO VINCULADO À 
MANTENEDORA Referência 
Conceito: 
Estar vinculado ao orçamento institucional da 
Mantenedora com recursos específicos para sua 
atuação (…) Não possuir um orçamento próprio 
de recursos.   
N4 
Consta especificamente no orçamento da 
Mantenedora por meio de conta gerencial.   
N3 
Consta no orçamento vinculado a Mantenedora, 
porém não de forma específica Bom 
N2 
Possui um orçamento institucional porém não 
vinculado à Mantenedora   
N1 Não possui orçamento próprio. Neutro 
    
Indicador: PORTARIA OU REGIMENTO DE CRIAÇÃO Referência 
Conceito: 
Disponibilizar de Portaria Institucional que 
comprove sua criação e existência formal e o 
seu relacionamento com a mantenedora (…) 
Dispor apenas de espaço físico sem 





Possui regimento formal de criação instituído 
pela Mantenedora   
N3 
Possui documento formal de criação como 
projeto de extensão universitária Bom 
N2 
Possui qualquer documento informal que 
comprove sua instituição Neutro 
N1 Não possui portaria de criação   
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Na elaboração dos descritores, pautado em seu conhecimento e 
interesse foram descritos os níveis em forma hierárquica, do mínimo 
aceitável ao melhor desempenho. Alguns descritores receberam 3 níveis 
de avaliação, outros 4 ou 5 níveis. Após esse desdobramento, a partir da 
visão do decisor, foi evidenciado para cada critério qual seria o nível 
neutro e qual seria o nível bom na fase de avaliação. 
 O critério adotado pelo decisor para classificação do nível bom 
e neutro pautou-se nas características exigidas pela metodologia 
CERNE para a avaliação de incubadoras. Dessa forma, definiu-se como 
nível neutro, a característica mínima requerida por esta metodologia. 
Abaixo deste neutro, a Incubadora encontra-se em nível comprometedor 
de desempenho. A partir dessa definição, o decisor projetou 
desempenhos avaliados em nível de mercado (entre o nível neutro e 
bom), correspondente ao desempenho mediano e padrão entre as 
incubadoras, e o nível de excelência (acima do nível bom), 
correspondente ao benchmarking do desempenho de incubadoras.    
 Utilizando como exemplo o descritor de “Organograma 
Institucional”, criado pelo decisor, foram elaborados 3 níveis de 
avaliação: (1) o nível neutro volta-se a contemplar a inexistência gráfica 
da incubadora tecnológica junto ao organograma da Unochapecó, sua 
mantenedora; (2) o nível bom contempla a inexistência de representação 
gráfica junto ao organograma, porém sendo a incubadora tecnológica 
citada junto ao PDI – Plano de Desenvolvimento Institucional de sua 
mantenedora; e por fim, (3) o terceiro nível caracteriza a incubadora 
tecnológica estar citada junto ao PDI e ainda constar graficamente em 
campo específico ao organograma da mantenedora.   
 O mesmo processo foi realizado para cada uma das áreas de 
preocupação do modelo proposto, constando nos apêndices desta 
pesquisa. Essa fase de estruturação permitiu a construção inicial do 




e suficientes, segundo sua experiência e valores, para que possa 
gerenciar a implantação da metodologia CERNE, bem como propor 
melhorias a partir de sua tomada de decisão.   
 Convém ressaltar que embora haja uma metodologia orientada 
na proposta CERNE às práticas chaves, estas não são detalhadas pelo 
modelo e não há uma lista de critérios ou exigências determinadas, 
devendo ser classificadas e escalonadas pelo próprio gestor, como 
necessárias à sua tomada de decisão. Novamente justifica-se a 
aplicabilidade da metodologia construtivista para uma maior 
aproximação da realidade vislumbrada pelo gestor da INCTECh. 
 
4.1.2 Fase de avaliação 
 Considerando a construção realizada, observa-se que a proposta 
de modelo de avaliação de desempenho para a INCTECh apresenta-se 
descrita apenas com dados qualitativos, retratando somente a ordem de 
preferência do decisor. A função da fase de avaliação volta-se para a 
transformação desses dados qualitativos de análise em dados 
quantitativos, por meio da transformação das escalas ordinais em escalas 
cardinais. Para fins da avaliação quantitativa do modelo, faz-se 
necessário: (i) construção das funções de valor para os descritores; (ii) 
obtenção das taxas de substituição; (iii) identificação do perfil de 
impacto e; (iv) análise de sensibilidade.  
 
4.1.2.1 Construção das Funções de Valor para os Descritores 
 
 Para transformar os dados qualitativos em quantitativos, utiliza-
se como prática agregar juízo de valor para cada nível, ou seja, atribuir 
uma ponderação a cada nível que possibilite calcular a diferença de 
atratividade entre eles. Parte-se do pressuposto que o nível neutro é o 
zero (nenhum ponto) e que o nível bom corresponde a cem (100 pontos). 
Como forma de facilitar o cálculo das funções de valores, 
transformando-se as escalas ordinais em cardinais, utiliza-se a 
ferramenta MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical 
Based Evaluation Technique), instrumento reconhecido pela praticidade 
e reconhecimento científico na transformação de escalas a partir de 
juízos de valor (BANA E COSTA et al.,1999). Sua principal função é 
demonstrar as preferências do decisor apresentando as diferenças de 




 Dessa forma, o decisor deverá ordenar os níveis de escala 
construídos por ordem de valor, julgando-se a importância deste em 
relação ao outro. Esse procedimento é repetido em cada nível. Com o 
auxílio do MACBETH, os valores atribuídos pelo decisor em relação às 
diferenças de atratividade entre os níveis de escala, são organizados em 
uma matriz, a qual realiza a operação matemática de transformação da 
escala, a partir de uma programação linear, gerando o conhecimento a 
respeito da diferença quantitativa de atratividade entre um nível e outro 
para cada descritor (MATOS, 2014).     
 Esse procedimento foi realizado para todos os descritores, com 
o auxílio do juízo de valor atribuído pelo decisor, transformando-os em 
escalas cardinais, conforme pode ser observado na figura 14: 
 
Figura 14: Função de Valor dos Descritores do PVF “Relação com a 
Mantenedora” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 A figura 14 demonstra o juízo de valor do decisor, avaliando a 




ou extrema. Ao rodar o software, essa diferença de atratividade 
transforma-se em níveis quantitativos, atribuindo pontos a si. 
 Esses valores são alimentados graficamente junto aos 
descritores a fim de uma melhor visualização, conforme se observa na 
figura 15: 
 
Figura 15: Função de Valor do Ponto de Vista Elementar “Relação com 
a Mantenedora” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Utilizando como exemplo os descritores contidos no Elemento 
Relação com a Mantenedora, subdivididos em Organograma 
Institucional, Orçamento Vinculado à Mantenedora e Portaria ou 




análise, com o uso do instrumento Macbeth, em acordo com o juízo de 
valor do decisor, gerou-se as escalas cardinais de avaliação. Convém 
ressaltar que a estrutura segue a lógica de avaliação do MCDA-C, 
considerando o nível de excelência, nível de mercado e o nível 
comprometedor.   
 Isso significa que tomando por base o descritor “Organograma 
Institucional”, caso a incubadora não conste no organograma de sua 
mantenedora, sua pontuação será zero (nível comprometedor); caso não 
conste no organograma porém seja citada junto ao PDI – Plano de 
Desenvolvimento Institucional, sua pontuação será 100 pontos (nível de 
mercado); e caso, além de ser citada no PDI ainda constar junto ao 
organograma da mantenedora, estará contemplada com 150 pontos ao 
nível de excelência.  
 
4.1.2.2 Obtenção das Taxas de Substituição 
 
  
 A próxima etapa da construção do modelo refere-se à aplicação 
das taxas de substituição. As taxas de substituição de um modelo 
multicritério de avaliação expressa a contribuição percentual de um 
ponto de vista para o atingimento de seu objetivo superior, ao mudar seu 
desempenho, do nível comprometedor ao nível bom, por exemplo.  
 O primeiro passo é ordenar por preferencias os descritores, ou 
seja, determinar dentre os descritores existentes naquele ponto de vista, 
qual a ordem de importância atribuída pelo decisor. Novamente é 
utilizado o instrumento Macbeth para fins de cálculo das taxas de 
substituição, alimentando-se o software com os critérios ordenados e 
construindo nova matriz semântica de análise. Após aplica-se 
novamente o juízo de valor pelo decisor comparando as opções por meio 
de perda da atratividade.  
 A partir das ponderações de julgamento, constroem-se as 
escalas que totalizarão o percentual de contribuição daquele ponto de 
vista para o todo do modelo. Esse procedimento é repetido 
hierarquicamente calculando-se as taxas de substituição, na seguinte 
ordenação: (i) pontos de vistas elementares; (ii) pontos de vistas 
fundamentais; (iii) áreas de preocupação. Ressalta-se que a totalização 
do modelo, ou seja, os 100% atingirão o rótulo do modelo de avaliação.  
 Apresenta-se a etapa de substituição das taxas para o ponto de 





Figura 16: Taxas de Substituição ponto de vista “Relação com a 
Mantenedora” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Conforme ordenação do decisor a preferência dos descritores, 
tomando por base “Relação com a Mantenedora” ficou: (1º) Regimento 
Interno; (2º) Orçamento vinculado à Mantenedora; (3º) Organograma 
Institucional. Após reordenar por juízo de valor os descritores, os 
mesmos foram avaliados enquanto perda de atratividade via software 
MACBETH, ponderando seu julgamento e calculando o percentual de 
contribuição de cada descritor. 
 Verifica-se por meio desta fase, a participação de cada descritor 
para compor o desempenho do modelo. Considerando 48% para a 
existência de um regimento interno, 33% para um orçamento vinculado 
à Mantenedora e 19% para a participação da INCTECh junto ao 
organograma institucional, tem-se os 100% de responsabilidade do nível 
“Relação com a Mantenedora”.  
 Dessa forma, a composição do modelo no nível de Relação com 












Figura 17 – Contribuição dos descritores para ponto de vista “Relação 
com a Mantenedora” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Posterior, o mesmo processo é realizado aos pontos de vista 
fundamentais. Primeiramente, definido pelo decisor, ordenam-se os 
PVF`s por ordem de importância e com o auxílio do software Macbeth 
novamente o decisor pondera seu julgamento e é calculado o % de 
contribuição de cada PVF para o modelo global.  
 Seguindo a análise da INCTECh, tem-se que por ordem de 
necessidade à gestão, sob o olhar do decisor, primeiramente faz-se 
necessário contar com uma equipe técnica que seja responsável em por 
em prática os objetivos do processo de incubação, seguido da 
necessidade de possuir parâmetros, normas ou regras por meio de 




e aproximação junto a Universidade, mantenedora da INCTECh, como 
forma de resguardo à sua existência. As taxas de substituição dos 
mesmos referenciam: 48% Equipe Técnica; 35% Documentos Internos, 
17% Relação com a Mantenedora, totalizando assim os 100% de 
contribuição à Prática Chave de “Modelo Institucional”.  
 De posse das Taxas de Substituição o decisor terá condições de 
avaliar seu desempenho pontual por ação, projetando melhorias e 
atribuindo maiores participações no desempenho com base nas decisões 
e nos elementos que possuem maior participação na legitimação do 
modelo como um todo.  
 Seguindo o cálculo por hierarquização, têm-se as taxas de 
































Figura 18: Taxas de Substituição PVF “Equipe Técnica” 
 






 Em se comparando os 5 PVF`s – Pontos de Vista Fundamentais 
no processo do Gerenciamento Básico, as taxas de substituição 
correspondem a: 32% Modelo Institucional, 28% Gestão Financeira, 
18% Infraestrutura Física e Tecnológica, 14% Sistema de Comunicação 
e Marketing e 8% Apoio a Gestão, correspondendo aos 100% do 
Processo Chave de Gerenciamento Básico. 
 Ressalta-se que após cálculo das taxas de substituição, as 
mesmas foram novamente legitimadas pelo decisor gerente da 
INCTECh, representando o juízo de valor atribuído por este gestor.  
 
  
4.1.2.3 Identificação do Perfil de Impacto 
 
 Após transformação das escalas ordinais em escalas cardinais e 
calculadas as taxas de substituição, é possível realizar a avaliação global 
do modelo, identificando o desempenho atual.  
 Novamente com o auxilio e análise do decisor em cada critério, 
possibilitou avaliar o nível de desempenho em que a INCTECh se 
encontra neste determinado momento, traçando sua linha de 
desempenho. Esse processo corresponde a avaliação do decisor em cada 
descritor, legitimando dentre os níveis, em qual posição a Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó se encontra. Com base nessa verificação, 
passou-se para as ponderações dos descritores, utilizando-se como 



















Figura 19: Nível de Desempenho do Ponto de Vista Fundamental 
“Relação com a Mantenedora” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor  
  
 Conforme se observa, os três primeiros descritores avaliados da 
INCTECh, encontram-se no nível de excelência, uma vez que a 
incubadora consta no organograma da FUNDESTE e é citada junto ao 
PDI; possui um orçamento vinculado à mantenedora com controle 
individualizado por centro de custo; e, possui uma portaria formal de 
constituição instituída pela mantenedora.  
 Com a legitimação do gerente da INCTECh, cada descritor foi 
avaliado apontando qual o seu desempenho atual evidenciado. O mesmo 
procedimento foi realizado para os 58 descritores. As figuras 19 e 20 




Internos” e “Equipe Técnica”, respectivamente, totalizando assim o 
nível de desempenho apresentado pela INCTECh na área de 
preocupação “Modelo Institucional”. O desempenho das demais áreas 
de preocupação encontra-se junto ao apêndice. 
 
Figura 20: Nível de Desempenho PVF “Documentos Internos” 
 




Figura 21: Nível de Desempenho PVF “Equipe Técnica” 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Nesta etapa do processo, conhecendo as funções de valores de 
cada descritor, bem como as taxas de substituição de julgamento do 
decisor, ao se multiplicar ambas, encontra-se o perfil de impacto deste 
quesito para o modelo como um todo.  
 Ou seja, considerando que a partir da definição da situação atual 
traçada em cada descritor, há um valor atribuído, para conhecer sua 
contribuição ao Ponto de Vista Fundamental, que possui um % de 
contribuição ao modelo global, é preciso multiplicar essas informações.  
 Mantendo o ponto de vista “Modelo Institucional” como 






















PVF RELAÇÃO COM A 
MANTENEDORA   100% 125,14 
Organograma Institucional 175 19% 33,25 
Orçamento Vinculado a Mantenedora 133 33% 43,89 
Portaria ou Regimento de Criação 100 48% 48,00 
PVF DOCUMENTOS INTERNOS   100% 57,42 
Regulamento Interno da Incubadora 100 15% 15,00 
Termos de Parceria 66 11% 7,26 
Relação com Parceiros 100 12% 12,00 
Registro de Marca 100 8% 8,00 
Documentos de Formalização de 
Incubação 44 14% 6,16 
Mapeamento de Processos 0 13% 0,00 
Planejamento Estratégico 0 10% 0,00 
Relação Entidades de Classe 100 9% 9,00 
Certificação CERNE 0 8% 0,00 
PVF EQUIPE TÉCNICA   100% 17,21 
Horas Coordenação -60 24% -14,40 
Rotatividade da Coordenação 25 19% 4,75 
Capacitação Nível Coordenação 0 13% 0,00 
Equipe de Apoio Técnico 62 23% 14,26 
Horas Docente Consultoria 60 21% 12,60 
MODELO INSTITUCIONAL   100% 49,63 
PVF RELAÇÃO COM A 
MANTENEDORA 125,14 17% 21,27 
PVF DOCUMENTOS INTERNOS 57,42 35% 20,10 
PVF EQUIPE TÉCNICA 17,21 48% 8,26 





 Primeiramente, calculam-se os perfis de impacto de cada 
descritor, nos pontos de vista fundamental. Esta participação no modelo 
apresenta a seguinte composição: o desempenho atual do elemento 
Relação com a Mantenedora contribui com 125,14 pontos para seu 
ponto de vista fundamental; o desempenho atual do elemento 
Documentos Internos contribui com 57,42 pontos e o desempenho atual 
da Equipe Técnica, alcança 17,21 pontos de avaliação.  
 Posterior, conhecendo os níveis de desempenho dos pontos de 
vista fundamental, calcula-se o perfil de impacto destes para a área de 
preocupação “Modelo Institucional”.  
 









MODELO INSTITUCIONAL   100% 49,63 
PVF RELAÇÃO COM A 
MANTENEDORA 125,14 17% 21,27 
PVF DOCUMENTOS INTERNOS 57,42 35% 20,10 
PVF EQUIPE TÉCNICA 17,21 48% 8,26 
Fonte: Elaborado pelo Autor 
  
 Seguindo a mesma ordem apresentada Relação com a 
Mantenedora, Documentos Internos e Equipe Técnica têm-se as taxas de 
substituição em 17%, 35% e 48%, totalizando 21,27 pontos, 20,10 
pontos e 8,26 pontos, respectivamente.  
 Fica visível nesta análise, por exemplo, que embora o ponto de 
vista fundamental “Equipe Técnica” corresponda ao maior percentual de 
contribuição à área de preocupação, alcançando 48%, seu perfil de 
impacto atual é o menor, totalizando 8,26 pontos. Isso se dá por seus 
descritores estarem sendo avaliados ao nível comprometedor e de 
mercado, conforme pode ser observado na Tabela 01. Por outro lado, 
mais de 50% dos pontos obtidos junto ao “Modelo Institucional”, refere-
se a boa situação da INCTECh relacionada à “Relação com a 
Mantenedora” cujo descritores em sua totalidade encontram-se no nível 
de excelência. Dessa forma, mesmo que sua taxa de substituição 
corresponda ao menor percentual de 17%, é o PVF que contribui com 





 Por meio do totalizador do Modelo Institucional, o gestor possui 
o desempenho de 49,63 pontos nesta área de preocupação. Essa 
construção possibilita ao decisor evidenciar pontos com maior 
contribuição, bem como ações que possibilitarão alavancar desempenho 
com menos esforço. Conhecendo a contribuição de cada item, facilita a 
gestão ao alcance da melhoria contínua por meio de sua tomada de 
decisão.   
 Outra facilidade do modelo é a possibilidade da construção de 
cenários futuros, simulando ações e avaliando o nível de impacto no 
modelo como um todo. Para seu próprio gerenciamento poderá o decisor 
optar por ações que demandam de menor esforço e consequentemente 
possibilitam maior desempenho. 
 De forma global, o modelo proposto de avaliação de 
desempenho atual da INCTECh, para o objetivo estratégico de 
“Gerenciamento Básico”, é visualizado pela tabela 03: 
 















BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
1.1 
MODELO 
INSTITUCIONAL 49,63 32% 15,88 42,63% 
1.1.1 
RELAÇÃO COM A 
MANTENEDORA 125,14 17% 21,27 57,10% 
1.1.2 
 DOCUMENTOS 
INTERNOS 57,42 35% 20,10 53,94% 
1.1.3  EQUIPE TÉCNICA 17,21 48% 8,26 22,17% 
1.2 
GESTÃO 
FINANCEIRA 30,99 28% 8,68 23,29% 
1.2.1 
CONTROLES 
INTERNOS 20,84 40% 8,34 22,37% 
1.2.2 
FINANÇAS 
OPERACIONAIS 37,75 60% 22,65 60,79% 
1.3 
INFRAESTRUTURA 
FÍSICA E TECN. 19,62 18% 3,53 9,48% 
1.3.1 
INFRAESTRUTURA 






TECNOLÓGICA 33,39 26% 8,68 23,30% 
1.3.3 PROCEDIMENTOS 28,50 16% 4,56 12,24% 
1.4 APOIO À GESTÃO 23,94 8% 1,92 5,14% 
1.4.1 SERVIÇOS 76,71 67% 51,40 137,95% 
1.4.2 
AVALIAÇÃO DOS 
SERVIÇOS -83,20 33% -27,46 -73,69% 
1.5 
MARKETING E 
COMUNICAÇÃO 51,80 14% 7,25 19,46% 
1.5.1 
FERRAMENTAS DE 
COMUNICAÇÃO 43,19 62% 26,78 71,87% 
1.5.2 
ASSESSORIA DE 
IMPRENSA 65,84 38% 25,02 67,15% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Analisando o modelo global, tem-se que o objetivo estratégico 
voltado ao Gerenciamento Básico corresponde a 100% do desempenho 
da INCTECh totalizando uma pontuação de 37,26. Convém ressaltar 
que esse modelo é compensador, ou seja, caso o desempenho de alguma 
área de preocupação ou ponto de vista fundamental seja deficitário, este 
será compensado ou abatido na totalidade dos fatores. Dentre sua análise 
evidencia-se:   
• A área de preocupação “Modelo Institucional” é responsável 
pela maior contribuição de desempenho ao modelo global, 
correspondendo a 42,63%, totalizando 15,88 pontos. Em seguida tem a 
“Gestão Financeira” com 23,29%, seguido do “Marketing e 
Comunicação” com 19,46% de contribuição e a “Infraestrutura Física e 
Tecnológica” com 9,48%. 
• Olhando para dentro de cada área de preocupação é possível 
evidenciar quais pontos de vistas influenciam com maior 
representatividade neste desempenho. Avaliando o Modelo 
Institucional, o ponto de vista da Equipe Técnica, que possui uma maior 
taxa de ponderação de 48%, é o item que menos contribui ao modelo 
global, correspondendo somente a 8,26 pontos. Por outro lado, a maior 
contribuição de desempenho relaciona-se a Relação com a Mantenedora, 
com 57,10% do modelo global, embora sua taxa de ponderação seja a 
inferior, correspondendo a 17%. Por se tratar de uma área de 




se necessário um olhar melhorado às ações possíveis de implementação 
a fim de aumentar seu desempenho atual. 
• Na área de preocupação Gestão Financeira, percebe-se a 
necessidade de melhorias voltada aos controles internos existentes na 
INCTECh, cuja contribuição ao modelo global corresponde a 22,37%. 
Por ser a segunda área de maior pontuação, esta ainda encontra-se em 
patamares baixos, sua pontuação equivale a apenas 8,34.  
• A área de Infraestrutura Física e Tecnológica, que possui a 
terceira maior contribuição dentre as áreas de preocupação, de 18%, 
contribui com 3,55 pontos, em comparação a área de preocupação de 
Marketing e Comunicação que possui um percentual de 14%, 
totalizando 7,25 pontos. Esse resultado é percebido ao se avaliar dentre 
os pontos fundamentais, a baixa pontuação atrelada a Infraestrutura 
Física, que embora possua um peso de 58%, alcança apenas 6,38 pontos 
na análise.  
•  Em análise à área de Marketing e Comunicação, observa-se 
que a mesma atualmente encontra-se com desempenho satisfatório em 
seus pontos de vista Ferramentas de Comunicação e Assessoria de 
Imprensa. Sua contribuição relacionada as demais áreas é de 14%, o que 
acarreta um montante de 7,25 pontos, sendo responsável por 19,46% da 
contribuição ao desempenho do modelo global. 
• Por fim, a área de Apoio a Gestão é a única que se encontra 
com ponto de vista deficitário enquanto pontuação, tendo a avaliação de 
serviços atingindo uma pontuação negativa de -27,46 pontos, 
necessitando de ações urgentes de melhoria, tendo em vista que esse 
prejuízo é compensado por outro ponto fundamental de serviços. No 
entanto, essa área de preocupação possui a menor contribuição dentre as 
demais áreas, sendo responsável por apenas 8% do desempenho. Em se 
tratando do modelo global, nestes patamares, contribui com 1,92 pontos 
o que corresponde a 5,14% do total. 
 
 Por meio do modelo global desenvolvido o decisor tem 
condições de avaliar cada elemento de preocupação, sua avaliação atual, 
a contribuição neste momento para o desempenho da INCTECh. Isso 
facilita a identificação de pontos críticos, ações necessárias de melhoria, 
bem como vislumbra o resultado futuro a partir de uma decisão tomada 
hoje.  Para um melhor detalhamento do desempenho de cada ponto de 
vista fundamental, a fim de prover ações de melhoria contínua, é 
essencial desdobrar esse modelo à contribuição de cada descritor, 





















BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
MODELO INSTITUCIONAL 49,63 32% 15,88 42,63% 
RELAÇÃO COM A 
MANTENEDORA 125,14 17% 21,27 57,10% 
Organograma Institucional 175 19% 33,25 89,25% 
Orçamento Vinculado a 
Mantenedora 133 33% 43,89 117,80% 
Portaria ou Regimento de 
Criação 100 48% 48,00 128,84% 
 DOCUMENTOS INTERNOS 57,42 35% 20,10 53,94% 
Regulamento Interno da 
Incubadora 100 15% 15,00 40,26% 
Termos de Parceria 66 11% 7,26 19,49% 
Relação com Parceiros 100 12% 12,00 32,21% 
Registro de Marca 100 8% 8,00 21,47% 
Documentos de 
Formalização de Incubação 44 14% 6,16 16,53% 
Mapeamento de Processos 0 13% 0,00 0,00% 
Planejamento Estratégico 0 10% 0,00 0,00% 
Relação Entidades de Classe 100 9% 9,00 24,16% 
Certificação CERNE 0 8% 0,00 0,00% 
 EQUIPE TÉCNICA 17,21 48% 8,26 22,17% 
Horas Coordenação -60 24% -14,40 -38,65% 
Rotatividade da 
Coordenação 25 19% 4,75 12,75% 
Capacitação Nível 
Coordenação 0 13% 0,00 0,00% 




Horas Docente Consultoria 60 21% 12,60 33,82% 
GESTÃO FINANCEIRA 30,99 28% 8,68 23,29% 
CONTROLES INTERNOS 20,84 40% 8,34 22,37% 
Fluxo de Caixa 0 45% 0,00 0,00% 
Plano de Sustentabilidade 75 37% 27,75 74,48% 
Indicadores Econômico-
Financeiros -38,4 18% -6,91 -18,55% 
Captação de Recursos 0 33% 0,00 0,00% 
Situação Financeira 
Operacional -80 48% -38,40 
-
103,07% 
Nível de Inadimplência 0 19% 0,00 0,00% 
FINANÇAS OPERACIONAIS 37,75 60% 22,65 60,79% 
Controles Contábeis 100 22% 22,00 59,05% 
Orçamento Anual 35 45% 15,75 42,27% 
Previsto x Realizado 0 33% 0,00 0,00% 
INFRAESTRUTURA FÍSICA 
E TECN. 19,62 18% 3,53 9,48% 
INFRAESTRUTURA FÍSICA 11,00 58% 6,38 17,12% 
Área para Incubação 0 39% 0,00 0,00% 
Espaços de Apoio à 
Incubação 0 19% 0,00 0,00% 
Localização 0 28% 0,00 0,00% 
Satisfação com Espaços 0 3% 0,00 0,00% 
Bens Disponíveis 100 11% 11,00 29,52% 
INFRAESTRUTURA 
TECNOLÓGICA 33,39 26% 8,68 23,30% 
Infraestrutura de Rede 
Interna 56 26% 14,56 39,08% 
Servidor 35 21% 7,35 19,73% 
Equipamentos de 
Informática 0 7% 0,00 0,00% 
Software de Gestão de 
Incubadoras 82 14% 11,48 30,81% 




PROCEDIMENTOS 28,50 16% 4,56 12,24% 
Registro de Bens 
Patrimoniais 0 17% 0,00 0,00% 
Regra de Uso de Bens 
Patrimoniais 0 33% 0,00 0,00% 
Investimentos em 
Imobilizado 57 50% 28,50 76,50% 
APOIO À GESTÃO 23,94 8% 1,92 5,14% 
SERVIÇOS 76,71 67% 51,40 137,95% 
Serviços de Limpeza 100 26% 26,00 69,79% 
Serviços de Vigilância 56 21% 11,76 31,56% 
Serviços de Recepção e 
Protocolo 60 32% 19,20 51,53% 
Serviços de Manutenção 100 16% 16,00 42,95% 
Serviços de Estacionamento 75 5% 3,75 10,07% 
AVALIAÇÃO DOS 
SERVIÇOS -83,20 33% -27,46 -73,69% 
Periodicidade da Avaliação -80 36% -28,80 -77,30% 
Satisfação dos Serviços 




COMUNICAÇÃO 51,80 14% 7,25 19,46% 
FERRAMENTAS DE 
COMUNICAÇÃO 43,19 62% 26,78 71,87% 
Atualizações Site 
Institucional 0 19% 0,00 0,00% 
Visitas mensais ao site 
institucional 0 12% 0,00 0,00% 
Material de Comunicação 
Impresso 100 13% 13,00 34,89% 
Material Promocional 100 7% 7,00 18,79% 
Nível de Abrangência 
Comunicativa 0 14% 0,00 0,00% 
Mídias Gerais 60 14% 8,40 22,55% 
Redes Sociais 82 12% 9,84 26,41% 




ASSESSORIA DE IMPRENSA 65,84 38% 25,02 67,15% 
Profissional de Design para 
criação 100 30% 30,00 80,52% 
Profissional de imprensa 
para divulgação 50 24% 12,00 32,21% 
Relações Públicas 50 34% 17,00 45,63% 
Contatos relacionados às 
relações públicas 57 12% 6,84 18,36% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Uma vez que a INCTECh é mantida pela Unochapecó, em suas 
próprias ações de planejamento estratégico, o modelo possibilita a 
visualização para longo prazo, do alcance de resultados e a facilidade de 
demonstrar aos gestores da mantenedora o reflexo da decisão tomada 
hoje. As análises de desempenho dos descritores e as ações propostas de 
melhorias estão contempladas no item 4.1.3 Fase de elaboração de 
recomendações. 
 
4.1.2.4 Análise de Sensibilidade 
 
 A função da análise de sensibilidade é de identificar o quão 
sensível é o impacto destas taxas de substituição à avaliação do modelo 
como um todo, ou seja, se uma pequena variação nos percentuais 
poderia afetar de forma melhorada os resultados do modelo, sendo capaz 
de alterar a ordem das alternativas.  
 Novamente com o auxílio do decisor, considerou-se uma taxa 
de incremento ou decréscimo de 10%, que ao ser aplicado sobre as taxas 
de substituição, possibilitou um novo cálculo do desempenho 
multiplicado por suas funções de valores. A área de preocupação 
utilizada como base de demonstração Modelo Institucional, pode ser 
























Taxa   Pont. Taxa  Pont. Taxa  Pont. 
PVF RELAÇÃO COM A MANTENEDORA  
Organograma 
Institucional 19% 33,25 21% 36,58 17% 29,93 
Orçamento Vinculado a 
Mantenedora 33% 43,89 36% 48,28 30% 39,50 
Portaria ou Regimento 
de Criação 48% 48,00 53% 52,80 43% 43,20 
PVF DOCUMENTOS INTERNOS  
Regulamento Interno da 
Incubadora 15% 15,00 17% 16,50 14% 13,50 
Termos de Parceria 11% 7,26 12% 7,99 10% 6,53 
Relação com Parceiros 12% 12,00 13% 13,20 11% 10,80 
Registro de Marca 8% 8,00 9% 8,80 7% 7,20 
Documentos de 
Formalização de Incub. 14% 6,16 15% 6,78 13% 5,54 
Mapeamento de 
Processos 13% 0,00 14% 0,00 12% 0,00 
Planejamento 
Estratégico 10% 0,00 11% 0,00 9% 0,00 
Relação Entidades de 
Classe 9% 9,00 10% 9,90 8% 8,10 
Certificação CERNE 8% 0,00 9% 0,00 7% 0,00 
PVF EQUIPE TÉCNICA  
Horas Coordenação 24% -14,40 26% -15,84 22% -12,96 
Rotatividade da 
Coordenação 19% 4,75 21% 5,23 17% 4,28 
Capacitação Nível 
Coordenação 13% 0,00 14% 0,00 12% 0,00 
Equipe de Apoio 
Técnico 23% 14,26 25% 15,69 21% 12,83 





INSTITUCIONAL   49,63   54,59   44,67 
PVF RELAÇÃO COM 
A MANTENEDORA 17% 21,27 19% 23,40 15% 19,15 
PVF DOCUMENTOS 
INTERNOS 35% 20,10 39% 22,11 32% 18,09 
PVF EQUIPE 
TÉCNICA 48% 8,26 53% 9,09 43% 7,43 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Avaliando os três elementos do PVF Modelo Institucional, por 
meio do teste de sensibilidade evidencia-se que variações nas taxas de 
compensação, tanto de acréscimo como decréscimo, os resultados não 
alteram a ordem das alternativas enquanto valor, permanecendo as 
ponderações das taxas originais, demonstrando consistência das análises 
por parte do decisor. 
 Tomando como exemplo o PVF Relação com a Mantenedora, 
na totalidade de seus descritores, a pontuação original corresponde a 
21,27, considerando o acréscimo e decréscimo de 10%, 
respectivamente, essa pontuação corresponderá a 23,40 e 19,15, 
respectivamente, não alterando a ordem preferencial do decisor. Os 
testes de sensibilidade das demais áreas de preocupação encontram-se 
junto ao apêndice desta pesquisa.  
 
4.1.3 Fase de elaboração de recomendações 
 
 A última etapa para construção do modelo e de grande valia, 
volta-se a análise dos resultados alcançados e a proposição de ações de 
melhorias ao desempenho evidenciado, também chamado de fase de 
recomendações. 
 Nessa fase, novamente o papel do decisor é essencial, pois este 
possui a visualização do todo do modelo, e com base em sua avaliação 
será capaz de identificar pontos específicos que demandam uma maior 
atenção e ação para melhoria global. Olhando para o desempenho de seu 
modelo, o decisor identifica quais objetivos devem ser priorizados para 







4.1.3.1 Ações de melhorias para a Área de Preocupação “Modelo 
Institucional” 
 
 Utilizando para análises, a área de preocupação do Modelo 
Institucional, elencaram-se algumas visualizações do gestor: 
• O PVF Relação com a Mantenedora, embora possua uma 
contribuição de apenas 17% para a Área de Preocupação, possuem seus 
três descritores com valores considerados em nível de excelência, 
demonstrando ser o elemento com maior equilíbrio totalizando 21,27 
pontos nesta avaliação. 
• O PVF Documentos Internos, que alcança patamares de 35% de 
contribuição à área de preocupação, encontra-se com descritores abaixo 
do nível de mercado, necessitando melhorias consideráveis para o 
mapeamento dos processos, desenvolvimento do planejamento 
estratégico, adequação dos termos de parceria, a fim de garantir 
inclusive a auditoria destes para a certificação recomendada. Sua 
pontuação no modelo corresponde a 20,10 pontos.  
• O PVF Equipe Técnica, responsável pela maior fração do 
desempenho do eixo, sendo 48%, encontra-se com descritores críticos 
em nível comprometedor, necessitando uma maior atenção, estando 
relacionado às horas de coordenação e capacitação do nível de 
coordenação.  
• Além disso, o PVF Equipe Técnica em sua totalidade vem 
contribuindo apenas com 8,26 pontos em sua área de preocupação, 
considerando ser o elemento que compõem a mão de obra da INCTECh, 
que faz a incubadora funcionar, demanda de ações de melhorias 
urgentes, tanto quanto a rotatividade de coordenação, como a 
necessidade de horas docentes de consultoria, a fim de garantir inclusive 
a implantação da metodologia CERNE 1.     
 
Após evidenciações relatadas pelo decisor, identificou-se as 
prioridades de ações na prática chave de Modelo Institucional, com 


























BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
MODELO 
INSTITUCIONAL 49,63 32% 15,88 42,63% 
   DOCUMENTOS      
   INTERNOS 57,42 35% 20,10 53,94% 
   Mapeamento de Processos 0 13% 0,00 0,00% 
     Planejamento Estratégico 0 10% 0,00 0,00% 
   EQUIPE TÉCNICA 17,21 48% 8,26 22,17% 
     Horas Coordenação -60 24% -14,40 -38,65% 
     Capacitação Nível Coord. 0 13% 0,00 0,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
No PVF Documentos Internos há necessidade de ênfase em 
ações relacionadas ao planejamento estratégico e mapeamento dos 
processos e no PVF Equipe Técnica, voltado ao aumento de horas da 
coordenação e capacitação do nível de coordenação. A definição das 
ações foi tomada pelo decisor avaliando o % de correspondência do 
descritor e seu perfil de impacto para o modelo global. 
Para fins de demonstração das ações de melhorias propostas, 
relacionam-se os Quadros 37 a 38, contemplando as recomendações à 
Área de Preocupação “Modelo Institucional”: 
 
Quadro 37: Ações de Melhoria para o PVE “Mapeamento de Processos” 
Área de Preocupação: Modelo Institucional 
PVF: Documentos Internos 
PVE:  Mapeamento de Processos 
Preocupação: 
Mapear a sequencia de etapas e atividades 







Finalizar a descrição dos procedimentos 
operacionais constando os detalhes de cada 
nível das práticas chaves; 
Elaborar os documentos e formulários de 
utilização; Disponibilizar aos envolvidos 
para atualização. 
RESPONSÁVEL: Franciele Pastre e Andreici Vedovatto 
ENVOLVIDOS: 




Horas Docentes: 20h x R$ 32,21 (hora/aula) 
x 5,25 (DSR) x 72,59% (Encargos Sociais) 
= R$ 5.837,08. 
Horas Técnicas: 40h x R$ 19,48 (hora/aula) 
x 5,25% (DSR) x 72,59% (Encargos 
Sociais) = R$ 7.241,53 
OBS: Ressalta-se que não haverá um custo 
extra, uma vez que as profissionais já são 
contratadas da Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N5 = 100 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Documentos Internos 
De 20,10 pontos para 24,65 pontos. 
Variação positiva de 4,55 pontos.  
IMPACTO NA AREA 
DE PREOCUPAÇÃO: 
Modelo Institucional 
De 15,88 pontos para 17,34 pontos. 
Variação positiva de 1,46 pontos. 
IMPACTO NO MODELO 
GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,71 pontos. 
Variação positiva de 1,46 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 O mapeamento de processos operacionais para a implantação da 
metodologia CERNE, bem como a elaboração e utilização dos 
formulários próprios de registros além de serem necessários à melhoria 
e padronização da gestão da incubadora e seus incubados, contribuem 
para a melhoria do desempenho global da INCTECh em 1,46 pontos. Há 
de se ressaltar, que embora calculado para fins demonstrativo, o custo 
desta implementação não sofrerá incremento, tendo em vista que as 
profissionais que desempenharão essa atividade fazem parte do quadro 




Quadro 38: Ações de Melhoria para o PVE “Planejamento Estratégico” 
Área de Preocupação: Modelo Institucional 
PVF: Documentos Internos 
PVE:  Planejamento Estratégico 
Preocupação: 
Não há um planejamento estratégico 
desenvolvido para os próximos 5 anos de 
atuação da INCTECh. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Realizar reuniões de discussão dos objetivos e 
estratégias entre a INCTECh e Vice Reitoria 
de Planejamento e Desenvolvimento. 
Elaborar um planejamento estratégico para os 
próximos 5 anos de atuação da INCTECh, 
pautado nas diretrizes do Parque Tecnológico. 
Formalizar documento junto a Reitoria da 
Universidade para inclusão ao PDI. 
RESPONSÁVEL: Franciele Pastre e Ademar Tibola 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 




Horas Docentes: 30h x R$ 32,21 (hora/aula) x 
5,25 (DSR) x 72,59% (Encargos Sociais) = 
R$ 8.755,62. 
OBS: Ressalta-se que não haverá um custo 
extra, uma vez que os profissionais já são 
contratados da Incubadora e Mantenedora.  
NÍVEL ATUAL: N1 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N3 = 100 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Documentos Internos 
De 20,10 pontos para 23,60 pontos. Variação 
positiva de 3,50 pontos.  
IMPACTO NA AREA 
DE PREOCUPAÇÃO: 
Modelo Institucional 
De 15,88 pontos para 17,00 pontos. Variação 
positiva de 1,12 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,38 pontos. Variação 
positiva de 1,12 pontos. 





 Visando facilitar a tomada de decisão dos gestores, o 
planejamento estratégico irá auxiliar na definição dos objetivos e 
estratégias para alcançar esses objetivos, utilizando dos recursos 
existentes de forma mais eficiente. Conforme observado pelo decisor, a 
própria avaliação de desempenho inicial proposta por esta pesquisa 
possibilitou um novo olhar a condução da gestão da INCTECh. Essa 
ação de melhoria não geraria custo extra, demandando apenas de horas 
dos profissionais inseridos na INCTECh, com o auxílio para definição e 
legitimação da Vice Reitoria de Planejamento e Desenvolvimento. Esta 
ação de melhoria contribui com 1,12 pontos no modelo global de 
desempenho da INCTECh. 
 
Quadro 39: Ações de Melhoria para o PVE “Horas da Coordenação” 
Área de Preocupação: Modelo Institucional 
PVF: Equipe Técnica 
PVE:  Horas da coordenação da INCTECh 
Preocupação: 
Horas destinadas à gestão da Incubadora 
inferior a 20 horas semanais. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Ampliação da carga horária do docente 
atuante na coordenação da INCTECh em 8 
horas com redução de sua carga horária na 
docência, totalizando assim 20 horas de 
gerência na incubadora;  
RESPONSÁVEL: 
Vice Reitoria de Planejamento e 
Desenvolvimento 
ENVOLVIDOS: 




Horas Docentes: 8h x R$ 32,21 (hora/aula) 
x 5,25% (DSR) x 72,59% (Encargos 
Sociais) = R$ 2.334,83 mensais. 
NÍVEL ATUAL: N2 = -60 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N3 = 0 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Equipe Técnica 
De 8,26 pontos para 15,17 pontos. Variação 
positiva de 6,91 pontos.  
IMPACTO NA AREA 
DE PREOCUPAÇÃO: 
De 15,88 pontos para 18,09 pontos. 







De 37,26 pontos para 39,47 pontos. 
Variação positiva de 2,21 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Uma das exigências na implantação da metodologia CERNE é a 
dedicação de um gerente específico de no mínimo 20 horas junto à 
incubadora. A fim de atender o mínimo aceitável, faz-se necessário a 
ampliação de mais 8 horas do atual gerente da INCTECh nesta função. 
 Com a implementação desta ação de melhoria o desempenho, 
no ponto de vista fundamental Equipe Técnica passaria de 8,26 pontos 
para 15,17 pontos, um incremento de 6,91 pontos a mais, considerando 
um incremento nos custos de R$ 2.334,83 mensais, ou seja, uma 
elevação nos custos de R$ 202,68 por ponto obtido. Vale ressaltar que 
para o desempenho global de todo o modelo a avaliação da INCTECh 
atinge 39,47 pontos, 2,21 a mais que seu desempenho atual.   
 
Quadro 40: Ações de Melhoria para o PVE “Capacitação Nível 
Coordenação” 
Área de Preocupação: Modelo Institucional 
PVF: Equipe Técnica 
PVE:  Capacitação Nível Coordenação 
Preocupação: 
Necessidade de aprimoramento nas práticas de 
gestão de incubadoras e parques tecnológicos 
focadas na metodologia CERNE. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Planejar os períodos de afastamento para a 
realização do Curso de Aperfeiçoamento; 
Realizar as cotações e aquisições necessárias; 
Gerente da INCTECh realizar o Curso de 
Aperfeiçoamento oferecido pela Anprotec de 
Planejamento e Gerenciamento de Incubadoras 
e Parques Tecnológicos. (Brasília, Rio de 
Janeiro e Porto Alegre) 
Entrega do artigo científico (modelo de gestão 
para a INCTECh) resultado do aperfeiçoamento 
no prazo estipulado. 





Vice Reitoria de Planejamento e 
Desenvolvimento 
Setor de Compras 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Custo Total: R$ 5.000,00, considerando 
passagens aéreas, hospedagem, alimentação e 
deslocamento. O valor da inscrição será 
custeado pela Anprotec.  
NÍVEL ATUAL: N3 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N4 = 75 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Equipe Técnica 
De 8,26 pontos para 12,94 pontos. Variação 





De 15,88 pontos para 17,38 pontos. Variação 
positiva de 1,50 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,75 pontos. Variação 
positiva de 1,50 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Além de garantir o aprimoramento da gestão da INCTECh com 
novas práticas ao processo de incubação de empresas, a implementação 
desta ação favorece a melhoria do desempenho da incubadora junto a 
avaliação global em 1,50 pontos.  
 Dessa forma, em se implementando as quatro ações de 
melhorias propostas à área de preocupação do Modelo Institucional, o 
novo desempenho passaria a ser demonstrado conforme tabela 07: 
   















BÁSICO 43,54 100% 43,54 100,00% 
MODELO INSTITUCIONAL 69,27 32% 22,17 59,50% 
    DOCUMENTOS   
    INTERNOS 80,42 35% 28,15 75,55% 




     Planejamento Estratégico 100 10% 10,00 26,84% 
     EQUIPE TÉCNICA 41,36 48% 19,85 53,29% 
     Horas Coordenação 0 24% 0,00 0,00% 
  
   Capacitação Nível   
   Coordenação 75 13% 9,75 26,17% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Como resultado da implementação das quatro ações de 
melhorias propostas, espera-se que o PVF Documentos Internos passe 
de um desempenho de 20,10 pontos para 28,15 pontos, ou seja, um 
aumento de 40,05% em relação ao modelo atual. Da mesma forma, o 
PVF Equipe Técnica sofre uma considerável alavancagem em seu 
desempenho passando de 8,26 pontos para 19,85 pontos, um aumento de 
140,31%. Ainda, a contribuição para o modelo global, com a adoção das 
ações propostas à área de preocupação Modelo Institucional sofre um 
aumento de 16,85% correspondendo a 6,29 pontos superiores ao 
desempenho global atual. 
 
4.1.3.2 Ações de melhorias para a Área de Preocupação “Gestão 
Financeira” 
 
 Utilizando para análise, a área de preocupação Gestão 
Financeira, elencaram-se algumas visualizações do gestor: 
• O PVF Controles Internos, embora possua uma contribuição 
considerável de 40% para a Área de Preocupação, possui dois 
descritores com valores em nível comprometedor, o que acarreta uma 
baixa pontuação totalizando apenas 8,34 pontos nesta avaliação. É 
preciso recorrer ações que possibilitem a melhoria do fluxo de caixa da 
incubadora bem como de seus indicadores econômico-financeiros.  
• O PVF Finanças Operacionais, que alcança patamares de 60% 
de contribuição à área de preocupação, encontra-se com descritores ao 
nível de mercado, necessitando melhorias especificamente relacionadas 
ao controle e acompanhamento de suas finanças por meio do relatório 
previsto x realizado, hoje realizado apenas de forma anual. Sua 
pontuação no modelo corresponde a 22,65 pontos.  
 
Após evidenciações relatadas pelo decisor, identificou-se as 
prioridades de ações na área de preocupação Gestão Financeira, com 



















GERENCIAMENTO BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
GESTÃO FINANCEIRA 30,99 28% 8,68 23,29% 
   CONTROLES INTERNOS 20,84 40% 8,34 22,37% 
     Fluxo de Caixa 0 45% 0,00 0,00% 
  
   Indicadores Econômico-  
   Financeiros -38,4 18% -6,91 -18,55% 
        Captação de Recursos 0 33% 0,00 0,00% 
  
      Situação Financeira       
      Operacional -80 48% -38,40 -103,07% 
   FINANÇAS     
   OPERACIONAIS 37,75 60% 22,65 60,79% 
        Previsto x Realizado 0 33% 0,00 0,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Para fins de demonstração das ações de melhorias propostas, 
relacionam-se os Quadros 41 a 42, contemplando as recomendações à 
Área de Preocupação “Gestão Financeira”: 
 
Quadro 41: Ações de Melhoria para o PVE “Fluxo de Caixa” 
Área de Preocupação: Gestão Financeira 
PVF: Controles Internos  
PVE:  Fluxo de Caixa 
Preocupação: 
Não possuir um fluxo de caixa projetado a 
partir do orçamento institucional para fins de 
gerenciamento das finanças da INCTECh. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Necessidade de aprovação por parte da Vice 
Reitoria de Administração da adequação de 
receitas ao relatório contábil apoio institucional; 
Reunião com o Contador da Mantenedora para 
adequação do formato do fluxo de caixa; 




orçamento anual aprovado. 
RESPONSÁVEL: Franciele Pastre  
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Vice Reitoria de Administração 
Setor Contábil da Unochapecó 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Ressalta-se que não haverá custo extra, uma vez 
que as horas necessárias serão realizadas por 
profissionais já contratados da Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N1 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N3 = 100 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Controles Internos 
De 8,34 pontos para 26,34 pontos. Variação 





De 8,68 pontos para 13,72 pontos. Variação 
positiva de 5,04 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 42,30 pontos. Variação 
positiva de 5,04 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Observa-se que sem custo extra e a envolvência de alguns 
setores, é possível alavancar consideravelmente a pontuação do PVF 
Controles Internos, somente com a elaboração e acompanhamento 
posterior do fluxo de caixa da INCTECh. Até o momento, demonstra ser 
a ação com maior contribuição em pontos a um PVF, totalizando um 
incremento de 18 pontos. 
 
Quadro 42: Ações de Melhoria para o PVE “Captação de Recursos” 
Área de Preocupação: Gestão Financeira 
PVF: Controles Internos  
PVE:  Captação de Recursos 
Preocupação: 
Ampliar a captação de recursos externos por 
meio de chamadas públicas e editais específicos 






Tomar conhecimento dos Editais e Chamadas 
Públicas em aberto; 
Alinhar com os objetivos da INCTECh e 
descrever o projeto de captação de recursos 
Submeter o projeto com auxílio do EPPS – 
Escritório de Projetos e Prestação de Serviços. 
RESPONSÁVEL: 
Franciele Pastre, Ademar Tibola, Andreici 
Vedovatto 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Vice Reitoria de Planejamento 




Ressalta-se que não haverá um custo extra, uma 
vez que as horas necessárias serão realizadas 
por profissionais já contratados da Incubadora e 
Mantenedora.  
NÍVEL ATUAL: N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N3 = 60 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Controles Internos 
De 8,34 pontos para 9,76 pontos. Variação 





De 8,68 pontos para 9,08 pontos. Variação 
positiva de 0,40 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 37,66 pontos. Variação 
positiva de 0,40 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Diversas são as chamadas públicas e editais de captação de 
recursos que são disponibilizados anualmente os quais, dentro das 
possibilidades e objetivos da INCTECh, podem gerar um projeto de 
captação. Há a necessidade de maior aproximação ao EPPS para auxílio 
quando da divulgação destes bem como no desenvolvimento do projeto. 
A captação de recursos externos é fonte primordial à INCTECh 
considerando estar em busca de sua sustentabilidade financeira. Com a 




PVF Controles Internos já sofre uma melhoria de 1,43 pontos, 
correspondendo a 0,40 no desempenho global. 
 
Quadro 43: Ações de Melhoria para o PVE “Situação Financeira 
Operacional” 
Área de Preocupação: Gestão Financeira 
PVF: Controles Internos  
PVE:  Situação Financeira Operacional 
Preocupação: INCTECh encontra-se com déficit financeiro. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
 Submeter editais de captação de recursos 
externos; 
 Planejar e realizar cursos de extensão 
bimestrais direcionados as demandas da 
academia; 
 Melhorar o controle das cobranças das taxas de 
incubação evitando o vencimento dos contratos;  
 Desenvolver um plano de participação das 
empresas graduadas/associadas; 
 Propor parceria à Rede de Inovação quanto a 
distribuição dos valores das patentes geradas a 
partir da INCTECh 
Rever as ações do plano de sustentabilidade 
elaborado para contemplar a metodologia 
CERNE. 
RESPONSÁVEL: 
Franciele Pastre, Ademar Tibola, Andreici 
Vedovatto 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Vice Reitoria de Planejamento 
Rede de Inovação 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Ressalta-se que não haverá um custo extra, uma 
vez que as horas necessárias serão realizadas 
por profissionais já contratados da Incubadora e 
Mantenedora. As ações necessárias aos Cursos 
de Extensão possuirão orçamento próprio 
gerenciado por centro de custos. 




NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N2 = 0 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Controles Internos 
De 8,34 pontos para 11,10 pontos. Variação 





De 8,68 pontos para 9,45 pontos. Variação 
positiva de 0,77 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,03 pontos. Variação 
positiva de 0,77 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Auxiliando neste indicador, foi desenvolvido um plano de 
sustentabilidade que reitera ações para ampliar as receitas da 
incubadora, ressalvando como objetivo para o ano equilibrar sua 
situação financeira, empatando receitas e despesas em um primeiro 
momento. 
 
Quadro 44: Ações de Melhoria para o PVE “Orçado X Realizado” 
Área de Preocupação: Gestão Financeira 
PVF: Finanças Operacionais  
PVE:  Orçado X Realizado 
Preocupação: 
Não acompanhamento dos resultados 
operacionais e financeiros da INCTECh em 
curto espaço de tempo. 
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Reunião com o Contador da Mantenedora para 
adequação do formato do relatório requerido; 
Solicitação Trimestral ao Setor Contábil com 
data estipulada de envio; 
Agenda de reunião trimestral para análise do 
mesmo. 
RESPONSÁVEL: 
Franciele Pastre, Ademar Tibola, Andreici 
Vedovatto 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó e Setor Contábil 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Ressalta-se que não haverá um custo extra, uma 
vez que as horas necessárias serão realizadas 




NÍVEL ATUAL: N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N4 = 90 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Finanças Operacionais 
De 22,65 pontos para 40,47 pontos. Variação 





De 8,68 pontos para 13,67 pontos. Variação 
positiva de 4,99 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 42,25 pontos. Variação 
positiva de 4,99 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Acredita-se que esta ação demande o menor esforço da equipe 
técnica da INCTECh tendo em vista que o controle e a emissão do 
relatório orçado x realizado é de competência do Setor Contábil da 
Unochapecó, necessitando apenas adequar a estrutura do formulário às 
necessidades de gestão (gerencial) da incubadora, solicitá-lo 
mensalmente e discuti-lo entre os pares na INCTECh. 
 Dessa forma, em se implementando as quatro ações de 
melhorias propostas à área de preocupação de Gestão Financeira, o novo 
desempenho passaria a ser demonstrado conforme tabela 09: 
  














BÁSICO 48,46 100% 48,46 100,00% 
GESTÃO FINANCEIRA 71,00 28% 19,88 53,36% 
    CONTROLES   
     INTERNOS 76,31 40% 30,53 81,93% 
     Fluxo de Caixa 100 45% 45,00 120,78% 
  
   Indicadores Econômico- 
   Financeiros 19,80 18% 3,56 9,57% 
        Captação de Recursos 60 33% 19,80 53,14% 
 
      Situação Financeira    




    FINANÇAS   
    OPERACIONAIS 67,45 60% 40,47 108,63% 
     Previsto x Realizado 90 33% 29,70 79,72% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
  
 Como resultado da implementação das quatro ações de 
melhorias propostas, espera-se que o PVF Controles Internos passe de 
um desempenho de 8,34 pontos para 30,53 pontos, ou seja, um aumento 
de 266,07% em relação ao modelo atual. Da mesma forma, o PVF 
Finanças Operacionais sofre uma alavancagem em seu desempenho 
passando de 22,65 pontos para 40,47 pontos, um aumento de 78,68%. 
Ainda, a contribuição para o modelo global, com a adoção das ações 
propostas à área de preocupação Gestão Financeira sofre um aumento de 
30,06% correspondendo a 11,20 pontos superiores ao desempenho 
global atual. 
 
4.1.3.3 Ações de melhorias para a Área de Preocupação 
“Infraestrutura Física e Tecnológica” 
 
 Utilizando para análise, a área de preocupação Infraestrutura 
Física e Tecnológica, elencaram-se algumas visualizações do gestor: 
• Embora não havendo descritores com pontuações negativas, a 
área de preocupação de Infraestrutura Física e Tecnológica vem 
contribuindo atualmente com apenas 3,53 pontos ao modelo global, um 
valor considerado baixo em relação à sua participação em 18% na 
análise do modelo. Isso se dá tendo em vista que a grande maioria dos 
indicadores desta área (8 de um total de 13) encontram-se em avaliação 
neutra, ou seja, com pontuação zerada. 
• O PVF Infraestrutura Física, que é responsável por 58% da 
avaliação da área de preocupação, contribui apenas com 6,38 pontos ao 
modelo, contando com 4 descritores neutros necessitando melhorias 
especificamente relacionadas à área destinada a incubação de empresas, 
a própria localização e aos espaços de apoio à incubação.  
• O PVF Infraestrutura Tecnológica totaliza uma pontuação de 
8,68, considerada baixa também em comparação a sua contribuição de 
26% no desempenho da área de preocupação. Dentre seus descritores 
ênfase ao de maior relevância voltada ao número de patentes registradas 





Após evidenciações relatadas pelo decisor, identificou-se as 
prioridades de ações na área de preocupação Infraestrutura Física e 
Tecnológica, com desempenho comprometedor, conforme tabela 10: 
 
Tabela 10: Pontos críticos na avaliação Área de Preocupação 
















BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
INFRAESTR. FÍSICA E 
TECNOLÓGICA. 19,62 18% 3,53 9,48% 
   INFRAESTRUTURA   
   FÍSICA 11,00 58% 6,38 17,12% 
     Área para Incubação 0 39% 0,00 0,00% 
  
   Espaços de Apoio à  
   Incubação 0 19% 0,00 0,00% 
     Localização 0 28% 0,00 0,00% 
   INFRAESTRUTURA  
   TECNOLÓGICA 33,39 26% 8,68 23,30% 
     Patentes 0 32% 0,00 0,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Para fins de demonstração das ações de melhorias propostas, 
relacionam-se os Quadros 45 e 46, contemplando as recomendações à 
Área de Preocupação “Infraestrutura Física e Tecnológica”. Observa-se 
que uma única ação proposta irá influenciar significativamente na 
avaliação dos três descritores relacionados à infraestrutura física, dessa 
forma, sendo expostos em forma conjunta no quadro 45: 
 
Quadro 45: Ações de Melhoria para o PVF “Infraestrutura Física” 
Área de Preocupação: Infraestrutura Física e Tecnológica 
PVF: Infraestrutura Física 
PVE:  
Área para incubação 






Espaços destinados à área de incubação bem 
como ao apoio são insuficientes para 
atendimento da demanda existente e são 
utilizados espaços da Mantenedora, não 
característicos de incubadora.  
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Transferência da INCTECh – Incubadora 
Tecnológica da Unochapecó para nova 
infraestrutura preparada especificamente junto 
ao Parque Tecnológico Chapecó@. 
RESPONSÁVEL: Reitoria 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Vice Reitoria de Planejamento 
Vice Reitoria de Administração 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Adequação da estrutura do imóvel oriundo de 
parcerias do Governo Estadual e Governo 
Municipal. Infraestrutura interna necessária a 
INCTECh em torno de R$ 200.000,00 para sua 
nova instalação. 
NÍVEL ATUAL: 
(a) N2 = 0 pontos 
(b) N1 = 0 pontos 
(c) N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
(a) N3 = 40 pontos 
(b) N4 = 75 pontos 
(c) N5 = 100 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Infraestrutura Física 
De 6,38 pontos para 39,93 pontos. Variação 




Infraestrutura Física e 
Tecnológica 
De 3,53 pontos para 9,57 pontos. Variação 
positiva de 6,04 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 43,30 pontos. Variação 
positiva de 6,04 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Talvez seja essa a ação que maior contribuirá no incremento do 
desempenho da INCTECh, em avaliação do decisor, devido a influencia 




possui. Essa ação já prevista no plano de construção do Parque 
Tecnológico, prevista para realização ainda no decorrer do ano de 2016, 
tende a melhorar não somente espaços de apoio e incubação, mas 
aproximação aos parceiros, maior visibilidade e qualidade em seus 
serviços prestados. Observa-se um salto de mais de 270% no 
desempenho do PVF Infraestrutura Física com a melhoria dos três 
descritores apresentados em uma única ação. Ao modelo global, 
contribui com mais 6,04 pontos em sua avaliação.  
 
Quadro 46: Ações de Melhoria para o PVE “Registro de Patentes” 
Área de Preocupação: Infraestrutura Física e Tecnológica 
PVF: Infraestrutura Tecnológica 
PVE:  Registro de Patentes 
Preocupação: 
Baixo registro de número de patentes geradas 




Propor uma parceria com o NITT – Núcleo de 
Inovação e Transferência Tecnológica para 
disseminar o potencial inovador existente na 
geração de patentes. Realizar em parceria com 
o NITT um Concurso de Ideias nas diferentes 
áreas do conhecimento, com foco em criação 
de novas patentes de produtos/processos, com 
intuito de incubação posterior das ideias. 
RESPONSÁVEL: 
Franciele Pastre, Ademar Tibola, Andreici 
Vedovatto 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Vice Reitoria de Planejamento 




Orçamento previsto para divulgação, 
organização, evento de lançamento, 
realização, evento de encerramento, 
premiação, registros das marcas, contemplado 
em torno de R$ 10.000,00. 
NÍVEL ATUAL: N1 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 




IMPACTO NO PVF: 
Infraestrutura 
Tecnológica 
De 8,68 pontos para 13,09 pontos. Variação 
positiva de 4,41 pontos.  
IMPACTO NA AREA 
DE PREOCUPAÇÃO: 
Infra Física e Tecnol. 
De 3,53 pontos para 4,33 pontos. Variação 
positiva de 0,79 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,05 pontos. Variação 
positiva de 0,79 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Atualmente, realiza-se de forma anual a Maratona da Inovação, 
realizada pela INCTECh, uma espécie de concurso de ideias nas 
diferentes áreas do conhecimento da academia como forma de fortalecer 
o empreendedorismo inovador e gerar novos empreendimentos passíveis 
de incubação. Sugere-se o incremento desta ação do concurso de 
patentes atrelada a Maratona da Inovação, considerando se tratar de uma 
ação com objetivos similares, e que contribui positivamente na melhoria 
dos resultados da INCTECh. 
 Dessa forma, em se implementando as duas ações de melhorias 
propostas à área de preocupação Infraestrutura Física e Tecnológica, o 
novo desempenho passaria a ser demonstrado conforme tabela 11: 
  
















BÁSICO 44,09 100% 44,09 100,00% 
   INFRAESTRUTURA    
   FÍSICA E TECNOLÓGICA 57,58 18% 10,37 27,82% 
       INFRA FÍSICA 68,85 58% 39,93 107,18% 
      Área para Incubação 40 39% 15,60 41,87% 
      Espaços de Apoio  75 19% 14,25 38,25% 
     Localização 100 28% 28,00 75,15% 
     INFRA TECNOLÓGICA 50,35 26% 13,09 35,14% 
     Patentes 53 32% 16,96 45,52% 




 Como resultado da implementação das ações de melhorias 
propostas, espera-se que o PVF Infraestrutura Física passe de um 
desempenho de 6,38 pontos para 39,93 pontos, ou seja, um aumento de 
525,86% em relação ao modelo atual. Da mesma forma, o PVF 
Infraestrutura Tecnológica sofre uma alavancagem em seu desempenho 
passando de 8,68 pontos para 13,09 pontos, um aumento de 50,81%. 
Ainda, a contribuição para o modelo global, com a adoção das ações 
propostas à área de preocupação Infraestrutura Física e Tecnológica 
sofre um aumento de 18,33% correspondendo a 6,83 pontos superiores 
ao desempenho global atual. 
 
4.1.3.4 Ações de melhorias para a Área de Preocupação “Apoio à 
Gestão” 
 
 Utilizando a análise da área de preocupação Apoio a Gestão, 
elencaram-se algumas visualizações do gestor: 
• Em todo o modelo de avaliação de desempenho esta é a área 
que possui menor contribuição referenciada correspondendo apenas 8% 
entre as demais áreas. Essa baixa contribuição reflete no menor 
desempenho evidenciado até o momento, contribuindo com 1,92 pontos 
entre os sete indicadores que a compõem. Sob perspectiva do decisor, é 
uma área com pouca representatividade por não afetar diretamente o 
processo de gestão da INCTECh, não demandando de uma maior 
preocupação em suas ações.   
• O PVF Serviços, onde constam os serviços de limpeza, 
segurança, recepção, manutenções e estacionamento, possui todos seus 
indicadores avaliados em nível de mercado ou excelência, totalizando 
51,40 pontos, responsável por 67% da avaliação da área de preocupação. 
Embora aparentando uma boa pontuação para o modelo global, vale 
salientar que apenas 8% desta pontuação é transferida ao modelo.  
• O PVF Avaliação dos Serviços, por definição do decisor, é o 
ponto mais crítico de todo o modelo, considerando possuir apenas dois 
descritores e ambos estarem contemplando o nível comprometedor, 
correspondendo a 33% da avaliação da área de preocupação, com uma 
pontuação negativa de -27,46 pontos. Ao passo que é o PVF mais crítico 
e comprometedor do modelo global, também, sob visão do decisor, é o 






Após evidenciações relatadas pelo decisor, identificou-se as 
prioridades de ações na área de preocupação Apoio a Gestão, com 
desempenho comprometedor, conforme tabela 12: 
 
















BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
  APOIO À GESTÃO 23,94 8% 1,92 5,14% 
     AVALIAÇÃO DOS    
     SERVIÇOS -83,20 33% -27,46 -73,69% 
  
    Periodicidade da 
Avaliação -80 36% -28,80 -77,30% 
  
    Satisfação dos Serviços  
    Prestados -85 64% -54,40 -146,01% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Para fins de demonstração das ações de melhorias propostas, 
relacionam-se os Quadros 47 a 48, contemplando as recomendações à 
Área de Preocupação “Apoio à Gestão”.  
 
Quadro 47: Ações de Melhoria para o PVE “Periodicidade da 
Avaliação” 
Área de Preocupação: Apoio à Gestão 
PVF: Avaliação dos Serviços 
PVE:  Periodicidade da Avaliação 
Preocupação: 
Não há implementado na INCTECh a prática 
cotidiana de avaliação dos serviços prestados.  
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Reunião de definição dos critérios de avaliação; 
Elaboração do Formulário de Avaliação; 
Aplicação do formulário de avaliação via 
google docs. trimestralmente; 









Ressalta-se que não haverá um custo extra, uma 
vez que as horas necessárias serão realizadas 
por profissionais já contratados da Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N1 = -80 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N5 = 100 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Avaliação dos 
Serviços 
De -27,46 pontos para – 6,07 pontos. Variação 




Apoio à Gestão 
De 1,92 pontos para 3,63 pontos. Variação 
positiva de 1,71 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,97 pontos. Variação 
positiva de 1,71 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Embora apresentando um incremento de 21,38 pontos de 
aumento no PVF Avaliação dos Serviços, e representando 33% sua 
contribuição ao modelo permanece de forma negativa, em virtude de 
outros descritores em nível comprometedor e com maior percentual de 
avaliação. Ao modelo global, contribui com mais apenas 1,71 pontos em 
sua avaliação.  
 
Quadro 48: Ações de Melhoria para o PVE “Satisfação dos Serviços 
Prestados” 
Área de Preocupação: Apoio à Gestão 
PVF: Avaliação dos Serviços 
PVE:  Satisfação dos Serviços Prestados 
Preocupação: 
Não é realizada na INCTECh pesquisa de 
satisfação quanto aos serviços prestados.   
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Aplicação do formulário de avaliação via 
google docs trimestralmente; 
Reunião para definição de ações de melhorias 
pós resultados. 









Ressalta-se que não haverá um custo extra, uma 
vez que as horas necessárias serão realizadas 
por profissionais já contratados da Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N1 = -85 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N4 = 71 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Avaliação dos Serv. 
De -27,46 pontos para 5,49 pontos. Variação 




Apoio à Gestão 
De 1,92 pontos para 4,55 pontos. Variação 
positiva de 2,64 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 39,89 pontos. Variação 
positiva de 2,64 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 A implementação das ações de pesquisa de satisfação e 
avaliações periódicas dos serviços prestados, por se tratar 
exclusivamente de uma atividade envolvendo a equipe da INCTECh, 
apresenta bons resultados ao desempenho avaliativo como se torna de 
fácil realização. Dessa forma, em se implementando as duas ações de 
melhorias propostas à área de preocupação Apoio a Gestão, o novo 
desempenho passaria a ser demonstrado conforme tabela 13: 
  














GERENCIAMENTO BÁSICO 41,60 100% 41,60 100,00% 
  APOIO À GESTÃO 78,27 8% 6,26 16,81% 
     AVALIAÇÃO DOS  
     SERVIÇOS 81,44 33% 26,88 72,14% 
    Periodicidade da Avaliação 100 36% 36,00 96,63% 
  
  Satisfação dos Serviços   
  Prestados 71 64% 45,44 121,97% 




 Como resultado da implementação das ações de melhorias 
propostas, espera-se que o PVF Avaliação dos Serviços passe de um 
desempenho de – 27,46 pontos para 26,88 pontos, ou seja, um aumento 
de 197,89% em relação ao modelo atual. A contribuição para o modelo 
global com a adoção das ações propostas à área de preocupação Apoio a 
Gestão sofre um aumento de 11,65% correspondendo a 4,35 pontos 
superiores ao desempenho global atual. 
 
4.1.3.5 Ações de melhorias para a Área de Preocupação 
“Comunicação e Marketing” 
  
 Por fim, a última área de preocupação em análise é o Sistema de 
Comunicação e Marketing. Elencaram-se algumas visualizações do 
gestor: 
• Repara-se que esse campo de análise possui uma contribuição 
de 7,25 pontos, sendo responsável por 14% da contribuição entre as 
áreas de preocupação. O PVF Ferramentas de Comunicação possui uma 
maior representatividade na área, correspondendo a 62% sendo 
interessante possuir seus descritores bem avaliados. Neste aspecto 
chama-se atenção para dois tópicos relacionados as atualizações do site 
institucional da INCTECh, bem como a abrangência comunicativa de 
suas informações, atualmente avaliadas em nível neutro de resultados. 
• O PVF Assessoria de Imprensa possui todos seus indicadores 
avaliados em nível de mercado ou excelência, totalizando 25,02 pontos, 
responsável por 38% da avaliação da área de preocupação.  
Após evidenciações relatadas pelo decisor, identificou-se as 
prioridades de ações na área de preocupação Comunicação e Marketing, 
com desempenho neutro, conforme tabela 14: 
 
Tabela 14: Pontos críticos na avaliação Área de Preocupação 















BÁSICO 37,26 100% 37,26 100,00% 
  MARKETING E     
  COMUNICAÇÃO 51,80 14% 7,25 19,46% 
      FERRAMEMTAS DE    





        Atualizações Site  
        Institucional 0 19% 0,00 0,00% 
  
        Nível de Abrangência  
        Comunicativa 0 14% 0,00 0,00% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Para fins de demonstração das ações de melhorias propostas, 
relacionam-se os Quadros 49 a 50, contemplando as recomendações à 
Área de Preocupação “Marketing e Comunicação”:  
 
Quadro 49: Ações de Melhoria para o PVE “Atualização Site 
Institucional” 
Área de Preocupação: Marketing e Comunicação 
PVF: Ferramentas de Comunicação 
PVE:  Atualizações Site Institucional INCTECh 
Preocupação: 
Baixo número de atualizações de informações 




Levantamento das notícias, visitas, ações 
implementadas diariamente; 
Compilação e definição das informações que 
irão ao site institucional 
Geração de novas informações a partir dos 
produtos/serviços dos empreendimentos 
incubados. 
RESPONSÁVEL: Andreici Vedovatto e Franciele Pastre 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Assessoria de Imprensa da Mantenedora 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Ressalta-se que não haverá um custo extra, 
uma vez que as horas necessárias serão 
realizadas por profissionais já contratados da 
Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N4 = 80 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Ferramenta de Comum. 
De 26,78 pontos para 36,20 pontos. Variação 








De 7,25 pontos para 8,57 pontos. Variação 
positiva de 1,32 pontos. 
IMPACTO NO 
MODELO GLOBAL: 
De 37,26 pontos para 38,58 pontos. Variação 
positiva de 1,32 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Quadro 50: Ações de Melhoria para o PVE “Nível de Abrangência 
Comunicativa” 
Área de Preocupação: Marketing e Comunicação 
PVF: Ferramentas de Comunicação 
PVE:  Nível de Abrangência Comunicativa 
Preocupação: 
Baixa abrangência de repercussão das 
informações vinculadas à INCTECh, limitada 
a nível regional.  
AÇÕES DE 
MELHORIAS: 
Realizar parceria com a Assessoria de 
Imprensa da Anprotec para divulgação das 
reportagens da INCTECh a nível nacional. 
Envio de um compilado de notícias da 
INCTECh semanalmente à Assessoria de 
Imprensa da Anprotec. 
RESPONSÁVEL: Andreici Vedovatto e Franciele Pastre 
ENVOLVIDOS: 
INCTECh – Incubadora Tecnológica da 
Unochapecó 
Assessoria de Imprensa da Mantenedora 
CUSTO DE 
IMPLEMENTAÇÃO: 
Ressalta-se que não haverá um custo extra, 
uma vez que as horas necessárias serão 
realizadas por profissionais já contratados da 
Incubadora.  
NÍVEL ATUAL: N2 = 0 pontos 
NÍVEL A SER 
ATINGIDO: 
N4 = 75 pontos 
IMPACTO NO PVF: 
Ferramentas de 
Comunicação 
De 26,78 pontos para 33,29 pontos. Variação 
positiva de 6,51 pontos.  
IMPACTO NA AREA 
DE PREOCUPAÇÃO: 
De 7,25 pontos para 8,16 pontos. Variação 






De 37,26 pontos para 38,17 pontos. Variação 
positiva de 0,91 pontos. 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Da mesma forma que a preocupação anterior, a implementação 
das ações de atualização de informações ao site da INCTECh bem como 
a ampliação da abrangência comunicativa, torna-se de fácil realização 
por se tratar de uma atividade que envolve exclusivamente a equipe 
interna da INCTECh. Dessa forma, em se implementando as duas ações 
de melhorias propostas à área de preocupação Marketing e 
Comunicação, o novo desempenho passaria a ser demonstrado conforme 
tabela 15: 
  
















BÁSICO 39,49 100% 39,49 100,00% 
  MARKETING E  
  COMUNICAÇÃO 67,73 14% 9,48 25,45% 
     FERRAM. DE  
     COMUNICAÇÃO 68,89 62% 42,71 114,64% 
  
     Atualizações Site  
     Institucional 80 19% 15,20 40,80% 
  
     Nível de Abrangência  
     Comunicativa 75 14% 10,50 28,18% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Como resultado da implementação das ações de melhorias 
propostas, espera-se que o PVF Ferramentas de Comunicação passe de 
um desempenho de 26,78 pontos para 42,71 pontos, ou seja, um 
aumento de 59,48% em relação ao modelo atual. A contribuição para o 
modelo global com a adoção das ações propostas à área de preocupação 
Marketing e Comunicação sofre um aumento de 5,98% correspondendo 





4.2 ANÁLISE DOS RESULTADOS DO IMPACTO NA 
AVALIAÇAO DE DESEMPENHO GLOBAL DA INCTECH 
  
  Conforme descrito, na avaliação de desempenho das cinco áreas 
de preocupações do Gerenciamento Básico, objeto desta pesquisa, 14 
foram as ações de melhorias identificadas nas diferentes áreas as quais 
foram projetados os impactos de sua implementação. Apresenta-se na 
Tabela 16 um panorama da avaliação do modelo global, considerando o 
desempenho das 14 ações propostas de melhorias: 
 















BÁSICO 70,55 100% 70,55 100,00% 
MODELO INSTITUCIONAL 77,43 32% 24,78 35,12% 
  DOCUMENTOS   
  INTERNOS 80,42 35% 28,15 39,90% 
  Mapeamento de Processos 100 13% 13,00 18,43% 
  Planejamento Estratégico 100 10% 10,00 14,17% 
  EQUIPE TÉCNICA 41,36 48% 19,85 28,14% 
 Horas Coordenação 0 24% 0,00 0,00% 
 
Capacitação Nível 
Coordenação 75 13% 9,75 13,82% 
GESTÃO FINANCEIRA 70,46 28% 19,73 27,96% 
  CONTROLES INTERNOS 76,31 40% 30,53 43,27% 
  Fluxo de Caixa 100 45% 45,00 63,79% 
  
Indicadores Econômico-
Financeiros 19,8 18% 3,56 5,05% 
  Captação de Recursos 60 33% 19,80 28,07% 
  
Situação Financeira 
Operacional 0 48% 0,00 0,00% 
  FINANÇAS   
  OPERACIONAIS 66,55 60% 39,93 56,60% 





E TECNOLÓGICA. 57,47 18% 10,35 14,66% 
   INFRAESTRUTURA  
   FÍSICA 68,85 58% 39,93 56,60% 
  Área para Incubação 40 39% 15,60 22,11% 
  
Espaços de Apoio à 
Incubação 75 19% 14,25 20,20% 
  Localização 100 28% 28,00 39,69% 
  INFRAESTRUTURA   
 TECNOLÓGICA 49,93 26% 12,98 18,40% 
  Patentes 53 32% 16,96 24,04% 
APOIO À GESTÃO 78,27 8% 6,26 8,88% 
  AVALIAÇÃO DOS     
  SERVIÇOS 81,44 33% 26,88 38,10% 
  Periodicidade da Avaliação 100 36% 36,00 51,03% 
  
Satisfação dos Serviços 
Prestados 71 64% 45,44 64,41% 
MARKETING E 
COMUNICAÇÃO 67,38 14% 9,43 13,37% 
  FERRAMENTAS DE   
  COMUNICAÇÃO 68,33 62% 42,36 60,05% 
  
Atualizações Site 
Institucional 80 19% 15,20 21,55% 
  
Nível de Abrangência 
Comunicativa 75 14% 10,50 14,88% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 Para uma melhor visualização por área de preocupação 
analítica, socializa-se um comparativo na Tabela 17, entre o 
desempenho atual do modelo Gerenciamento Básico e o novo 




























BÁSICO 100% 37,26 70,55 89,35% 100,00% 
  MODELO    
  INSTITUCIONAL 32% 15,88 24,78 56,05% 35,12% 
  GESTÃO    
  FINANCEIRA  28% 8,68 19,73 127,30% 27,96% 
  INFRA. FÍSICA E    
  TECNOLÓGICA 18% 3,53 10,35 193,20% 14,66% 
  APOIO À GESTÃO 8% 1,92 6,26 226,04% 8,88% 
  MARKETING E     
  COMUNICAÇÃO 14% 7,25 9,43 30,07% 13,37% 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
 O modelo de avaliação de desempenho construído para a 
INCTECh permitiu ao decisor agregar conhecimento dos critérios 
gerenciados por ele, possibilitando visualizar de forma sintética o 
posicionamento da incubadora e o reflexo de sua avaliação atual. Além 
disso, permitiu contemplar onde se encontram os pontos 
comprometedores que necessitam de uma ação focal para a melhoria do 
todo no modelo. 
 Atuando especificamente nesses pontos comprometedores, que 
nesta avaliação totalizaram 14 ações de melhoria contínua, paralelo a 
análise da contribuição de cada descritor, foi possível projetar a 
melhoria de desempenho da INCTECh em 89,35% do atual. O 
incremento em cada área de preocupação resultou em significativos 
pontos de melhorias sendo: (a) Modelo Institucional com um incremento 
de 56,05% com apenas 4 ações implementadas; (b) Gestão Financeira 
com um incremento de 127,30% com apenas 4 ações implementadas; (c) 
Infraestrutura Física e Tecnológica com um incremento de 193,20% na 
implementação de apenas 2 ações de melhorias; (d) Apoio à Gestão com 
um incremento de 226,04% em 2 ações de melhorias; e (e) Marketing e 





 Evidenciou-se que para adequação destas 14 práticas, incorrerá 
custos somente em 4 ações, sendo: (a) Incremento nas horas da gerência 
da INCTECh de R$ 2.334,86/mês; (b) Investimento em capacitação 
técnica de R$ 5.000,00; (c) Adequação da Incubadora Tecnológica junto 
ao Parque Tecnológico Chapecó@ previsto no valor de R$ 200.000,00; 
e (d) Realização de Maratona de Ideias para registro de patentes no 
valor de R$ 10.000,00. Em específico voltado a adequação da 
Infraestrutura da INCTECh junto ao Parque Tecnológico, cogita-se a 
possibilidade de captação de recursos externos por meio de submissão 
de projeto.  
 
4.3 COTEJAMENTO DA PROPOSTA DE AVALIAÇÃO DE 
DESEMPENHO DA INCTECH À LUZ DA LITERATURA 
CIENTÍFICA 
  
 Dentre os principais achados da literatura científica nacional e 
internacional, por meio dos estudos correlatos aos modelos de avaliação 
de desempenho em incubadoras de empresas e os resultados na proposta 
de modelo desenvolvido à INCTECh, destacam-se: 
(i) A utilização do MCDA-C permitiu ao pesquisador o 
desenvolvimento de uma ferramenta de avaliação e monitoramento à 
INCTECh, servindo como um sistema de informações gerenciais, 
conforme os achados de Ferreira et al., (2008); 
(ii) O modelo desenvolvido, utilizando-se do MCDA-C 
demonstrou consistência e aderência ao objetivo proposto, conforme 
resultados desenvolvidos por Martins (2013), além de representar ser o 
mais adequado por constituir-se de um processo sistemático de melhoria 
contínua, conforme resultados de Casado et al., (2012). 
(iii) Permitiu criar uma pontuação para cada nível de 
desempenho que após avaliado permite analisar seu posicionamento de 
mercado, corroborando com os resultados de Motta e Imoniana (2005); 
(iv) O modelo desenvolvido permite visualizar maior 
concentração de esforços do gestor da incubadora e direcionamento nas 
ações que proporcionem efetivamente melhorias no desempenho da 
incubadora, contribuindo com os resultados de Gallon (2009) e Gadelha 
e Masih (2007); 
(v) A proposta supre a necessidade da construção de 
indicadores de desempenho para a incubadora na implantação da 
metodologia CERNE, pois possibilita a construção de um painel de 




uma ferramenta de avaliação com características de auditoria, também 
evidenciado por Ortigara et al., (2011); 
(vi) Assim como na proposta de Mian (1997) para avaliação de 
desempenho das incubadoras tecnológicas dos EUA, o modelo combina 
medidas de resultados qualitativos e quantitativos com aspectos de valor 
agregado; 
(vii) Em contraponto ao achado de Rogova (2014) que ao 
desenvolver um sistema de indicadores para incubadoras da Rússia, o 
fez de forma sistemática e identificou a necessidade de considerar a 
diversidade de modelos e contextos institucionais de atuação, a proposta 
multicritério desenvolvida para a INCTECh preenche esta lacuna, 
atuando especificamente em suas particularidades; 
(viii) Também em contraponto a Santos et al., (2010), que 
padronizou um conjunto de indicadores às incubadoras sediadas na 
região sul e sudeste do Brasil, o  mesmo não é possível no modelo 
desenvolvido à INCTECh, tendo em vista as características da 
construção construtivista, bem como a percepção e singularidade em 
relação aos atores específicos; 
(ix) Evidencia-se que na maioria dos estudos e modelos 
propostos, especificamente não há a mensuração e integração entre os 
critérios para uma avaliação global da incubadora, característica essa 
possibilitada pelo modelo construtivista; 
(x) E por fim, na maioria dos estudos e modelos propostos, ao 
se diagnosticar uma avaliação atual, não é disponibilizado um processo 
para gerar ações de melhoria contínua analisando custos e impacto no 
desempenho com sua implementação, característica essa que o modelo 
MCDA-C proposto à INCTECh possibilita. 
 Outras evidenciações também foram relacionadas ao estudo 
realizado. Para o decisor da INCTECh, uma vantagem do método 
aplicado volta-se a visualização de qual a ação demanda uma maior 
atenção inicial, e qual influenciará de forma mais moderada, podendo 
ser postergada, em acordo com Pacheco (2013), que cita que a 
metodologia MCDA-C permite visualizar as consequências das 
decisões, apontando valores e preferências.  
 Também a partir da análise do decisor, o instrumento utilizado 
surpreendeu pela possibilidade de mensurar o impacto de incremento 
nos custos e análise do custo-benefício para cada ação, ou seja, para 
cada determinado valor investido em R$, se prevê um incremento no 




que o modelo MCDA-C permite maior concentração de esforços em 
ações efetivas de melhorias de desempenho. 
 Dessa forma, verifica-se que o método MCDA-C utilizado para 
a estruturação do modelo de avaliação de desempenho da INCTECh, 
cumpre com os objetivos do gestor, em acordo com Adegbite (2001), 
pelo papel proativo do decisor nas ações de gestão sugeridas e ainda 
demonstra a aderência e consistência do MCDA-C ao modelo proposto 
(MARTINS, 2013). 
  Com a contribuição da metodologia MCDA-C no modelo de 
avaliação fundamentado na metodologia CERNE, foi-se capaz de 
desenvolver os indicadores específicos do Processo Chave de 
Gerenciamento Básico aplicado à INCTECh, dando conta de uma 
lacuna evidenciada por Ramalheiro, Barboza e Fonseca (2012) que 
descrevem que embora o CERNE possua ações direcionadas de visão 
sistêmica, apontando o que deve se ter e fazer em cada processo, sua 
limitação encontra-se em não apresentar os indicadores para apoiar sua 
implantação.  
 Evidenciou-se também o sincronismo de ambas as 
metodologias – CERNE e MCDA-C, cujo representam metodologias 
para uma gestão mais eficaz, mantendo uma melhor organização do 
conhecimento gerado (FERREIRA et al.,2013), pois o MCDA-C foi 
capaz de contribuir em uma ramificação a qual a metodologia CERNE 
não alcança: construção de indicadores.  
 A necessidade de alinhamento das ações às necessidades de 
percepção do gestor (CASADO et al., 2013), e aos referenciais 
estratégicos da incubadora (GADELHA e MASIH, 2007), foram 
contemplados pela metodologia MCDA-C, devida a inserção contínua e 
atuante do decisor, gestor da INCTECh, nos direcionamentos, avaliação 
de valores, preferências, ações necessárias durante toda a construção do 
modelo de avaliação.  
 Por fim, a possibilidade de um olhar mais crítico e aprofundado 
nas demandas latentes da INCTECh e a visualização de incremento e 
melhorias ao seu desempenho por meio das ações propostas pelo 
desenrolar da metodologia MCDA-C, cumpre com o objetivo da 
essencialidade da avaliação de desempenho (RAMALHEIRO et al., 
2013), não pela utilização de sistemas e indicadores genéricos, mas pela 
possibilidade de um novo modelo singular (AL-MUBARAKI; WONG, 
2011), envolto ao contexto em que a incubadora está inserida e 





5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 É notório o crescimento e a importância que vem sendo 
atribuída às Incubadoras Tecnológicas, seja para o fomento ao 
empreendedorismo inovador, seja pela evolução da taxa de sucesso de 
novos micros e pequenos empreendimentos.  Tal participação no 
mercado gera em contrapartida a responsabilidade de uma gestão eficaz 
em busca de melhorias contínuas ao seu processo e resultado.  
 E para a INCTECh – Incubadora Tecnológica da Unochapecó, 
os desafios tornam-se mais complexos uma vez que a incubadora é 
mantida por uma Universidade Comunitária, a Unochapecó, e possui 
como objetivo estratégico a busca por sustentabilidade econômica e 
financeira. Gerenciar uma Incubadora Tecnológica requer além do 
conhecimento do processo de incubação de empresas, alinhar as 
diretrizes e os objetivos da organização e usufruir de mecanismos meios 
para o atingimento da melhoria desejada.  Dada a importância deste 
ente, a Anprotec em parceria com o Sebrae desenvolveu uma 
metodologia de referência ao apoio a novos empreendimentos 
destinados à Parques Tecnológicos e Incubadoras de Empresas, 
denominada CERNE. Uma espécie de selo de qualidade a ser 
implantado visando melhoria aos processos e melhores resultados.  
 Devido a necessidade de implantação da metodologia CERNE, 
aliada a necessidade de melhoria na gestão da INCTECh e a inexistência 
de uma prática de avaliação de performance, esta pesquisa se propôs a 
desenvolver um modelo de avaliação de desempenho capaz de nortear 
as ações de melhorias e projetar resultados futuros com sua 
implementação.  Inicialmente buscou-se na literatura internacional, 
achados que referenciassem os métodos de avaliação de desempenho de 
Incubadoras Tecnológicas utilizados em diferentes países e a aplicação 
destes no desenvolvimento de indicadores de desempenho. A técnica 
utilizada para compor o portfólio bibliográfico internacional foi o 
ProKnow-C, que possibilitou o levantamento das referências com maior 
alinhamento e reconhecimento científico ao tema da pesquisa, sendo 
identificados e utilizados para fins referenciais 14 artigos internacionais.  
 Realizou-se também o mapeamento da literatura nacional 
segundo as delimitações do pesquisador, permitindo gerar o 
conhecimento necessário ao pesquisador para desenvolver contribuições 
no desenvolvimento do modelo. Por meio desta análise utilizaram-se 11 
artigos científicos publicados no Seminário Nacional de Parques 





selecionados via periódicos do Portal CAPES, 2 dissertações  e 2 teses 
relacionadas à temática pesquisada. Também se utilizou de manuais e 
relatórios de órgãos específicos ligados às incubadoras de empresas 
como SEBRAE, PNI, MCTI, ANPROTEC, CERNE. 
 Uma vez que o objetivo geral da pesquisa foi desenvolver um 
modelo de avaliação de desempenho para a INCTECh, o instrumento 
utilizado para o atingimento deste objetivo foi a metodologia 
multicritério construtivista (MCDA-C), que possibilitou responder o 
problema de pesquisa apresentando a contribuição desta metodologia na 
elaboração da avaliação de desempenho da INCTECh fundamentado na 
metodologia CERNE e aplicado ao eixo de Gerenciamento Básico.   
 Para cumprir com o primeiro objetivo específico voltado à 
construção de indicadores por meio da identificação dos critérios e de 
sua mensuração ordinal e cardinal para a INCTECh, iniciou-se com a 
fase de estruturação da metodologia MCDA-C. Foi apresentado o 
ambiente de estudo, os atores envolvidos ao processo e o rótulo do 
problema da pesquisa. O objetivo estratégico a ser desenvolvido voltou-
se ao Gerenciamento Básico da metodologia CERNE, o qual traz em sua 
metodologia as áreas de preocupação a serem desenvolvidas: (i) Modelo 
Institucional; (ii) Gestão Financeira e Sustentabilidade; (iii) 
Infraestrutura Física e Tecnológica; (iv) Apoio à Gestão; e (v) 
Comunicação e Marketing. 
 Por meio destas 5 áreas de preocupação, o decisor elencou 58 
elementos primários de avaliação (EPAS). Conforme exposto pelo 
decisor, ressalta-se que esta construção se deu a partir do conhecimento 
já existente das práticas chaves da metodologia CERNE, após estudo e 
capacitações relacionados. Após a identificação dos EPAs, estes foram 
transformados em conceitos. Conforme prevê a metodologia MCDA-C, 
as áreas de preocupação foram subdivididas, criando-se os PVF`s – 
Pontos de Vista Fundamentais, visando uma melhor percepção e 
alocação dos EPAS. Dessa forma, a estrutura hierárquica de valor 
compôs 12 PVFs: (1) Relação com a Mantenedora; (2) Documentos 
Internos; (3) Equipe Técnica; (4) Finanças Operacionais; (5) Controles 
Internos; (6) Infraestrutura Física; (7) Infraestrutura Tecnológica; (8) 
Procedimentos; (9) Serviços; (10) Avaliação dos Serviços; (11) 
Ferramentas de Comunicação; (12) Assessoria de Imprensa. Dessa 
forma construiu-se 58 descritores, criando-se escalas de análises que 
serviram de referência para o comparativo dos resultados, concluindo o 




 O segundo objetivo específico voltou-se a integrar os 
indicadores qualitativos e quantitativos a fim de identificar ações com 
maior contribuição ao desempenho da INCTECh. Esta etapa é cumprida 
pelo desenvolvimento da fase de avaliação da metodologia MCDA-C, 
iniciando pela transformação das escalas ordinais em cardinais na 
análise de diferença de atratividade entre os níveis das escalas, ou seja, 
agregando juízo de valor para cada nível. O cálculo das funções foi 
desenvolvido com o auxílio do software Macbeth. Posterior, obteve-se 
as taxas de substituição que expressam a contribuição percentual de um 
ponto de vista para o atingimento de seu objetivo superior, ao mudar seu 
desempenho. Dessa forma, tem-se a totalização do modelo, 
considerando a hierarquia de cálculo: (i) pontos de vistas elementares; 
(ii) pontos de vistas fundamentais; (iii) áreas de preocupação, 
correspondendo aos 100% de desempenho no rótulo do modelo de 
avaliação. Após transformação das escalas ordinais em escalas cardinais 
e calculadas as taxas de substituição, foi possível realizar a avaliação 
global do modelo, identificando o desempenho atual. Novamente com o 
auxilio e análise do decisor em cada critério, foi possível avaliar o nível 
de desempenho em que a INCTECh se encontrava em determinado 
momento, traçando sua linha de desempenho. Ao se conhecer as funções 
de valores de cada descritor, bem como as taxas de substituição de 
julgamento do decisor, multiplicando-se ambas, encontra-se o perfil de 
impacto deste quesito para o modelo como um todo. Por meio do 
modelo global desenvolvido, totalizando 37,26 pontos, o decisor teve 
condições de avaliar cada elemento de preocupação em sua avaliação 
atual, facilitando a identificação de pontos críticos, ações necessárias de 
melhoria, bem como vislumbrando o resultado futuro a partir de uma 
decisão tomada antecipadamente. 
 O terceiro objetivo específico da pesquisa voltou-se à propor 
ações de melhoria para fortalecer o desempenho da INCTECh, 
desenvolvido por meio da fase de recomendações da metodologia 
MCDA-C. Com base na avaliação do decisor identificaram-se pontos 
específicos que demandam uma maior atenção e ação para melhoria 
global do desempenho e quais objetivos devem ser priorizados para a 
melhoria do desempenho de sua gestão. Dessa forma, 14 foram as ações 
de melhorias identificadas nos diferentes pontos de vistas fundamentais 
e projetado o impacto de sua implementação. Atuando especificamente 
nesses pontos comprometedores, foi possível projetar a melhoria de 
desempenho da INCTECh em 89,35% do atual. O incremento em cada 




sendo: (a) Modelo Institucional com um incremento de 56,05% com 
apenas 4 ações implementadas; (b) Gestão Financeira com um 
incremento de 127,30% com apenas 4 ações implementadas; (c) 
Infraestrutura Física e Tecnológica com um incremento de 193,20% na 
implementação de apenas 2 ações de melhorias; (d) Apoio à Gestão com 
um incremento de 226,04% em 2 ações de melhorias; e (e) Marketing e 
Comunicação um incremento de 30,07% em apenas 2 ações de 
melhorias sugeridas. 
 Atendendo o quarto objetivo específico a pesquisa possibilitou 
relacionar concordâncias e contrapontos identificados na literatura 
científica com os resultados do modelo proposto de avaliação de 
desempenho à INCTECh por meio do relato descritivo, concluindo-se 
que o modelo de avaliação de desempenho construído para a INCTECh 
permitiu ao decisor agregar conhecimento dos critérios gerenciados por 
ele, possibilitando visualizar de forma sintética, o posicionamento da 
incubadora e o reflexo de sua avaliação atual.  Além disso, permitiu 
contemplar onde se encontram os pontos comprometedores que 
necessitam de uma ação focal para contemplar a melhoria do todo no 
modelo, as ações necessárias de melhoria, e os possíveis resultados 
alcançáveis após implementações. Desta forma, com a conclusão dos 
quatro objetivos específicos, contemplou-se a finalização do objetivo 
geral da pesquisa.  
 E por fim, enquanto facilitadora do processo e gestora da 
Incubadora Tecnológica da Unochapecó – INCTECh, relato que: 
(i) A proposta atende as necessidades de gestão da incubadora, 
uma vez que possibilitou um olhar crítico e direcionado a cada critério 
definido, permitindo a elaboração, implantação e avaliação de uma 
ferramenta para monitoramento de ações, ampliando o conhecimento da 
situação e atuação atual; 
(ii) Requer um grande esforço reflexivo enquanto critérios, níveis e 
apropriações do desempenho atual e desejado, fazendo com que 
variáveis até o momento não consideradas passem a integrar o sistema, 
ou vice e versa; 
(iii) Possibilita o desenvolvimento de uma metodologia sistemática 
e eficaz, capaz de ser retroalimentada, qualificando novos critérios e 
ponderando suas avaliações em uma possível nova aplicação; 
(iv)  É um procedimento que não permite generalizações ou 
padronizações, ou seja, os indicadores desenvolvidos não servirão de 
parâmetro à outras incubadoras de empresas, por terem sido elaborados 




(v) Quando apresentado aos gestores vinculados à Rede de 
Inovação na Instituição, o modelo obteve boa aceitação, tendo sido 
legitimado, ampliando a visualização de desempenho dos próprios 
envolvidos e servindo como uma proposta futura de implementação ao 
Parque Científico e Tecnológico Chapecó@; 
(vi)  A proposta de modelo de avaliação de desempenho elaborado 
vem de encontro a necessidade de implementação da metodologia 
CERNE, servindo de motivação para o desenvolvimento dos demais 
processos-chave, em busca da certificação;  
(vii) Contribuiu na construção do conhecimento científico, 
mediante a busca aprofundada de modelos da avaliação, indicadores, 
estudos correlatos em outras incubadoras nacionais e internacionais;  
 Como limitações desta pesquisa tem-se: (i) o modelo 
desenvolvido não permite generalizações a outras incubadoras 
tecnológicas, tendo sido elaborado especificamente à INCTECh e sob as 
necessidades e demandas do gestor desta incubadora; (ii) uma nova 
aplicação da avaliação por meio da opinião de outro gestor apontaria 
resultados diferentes, tendo em vista que sua construção parte segundo 
valores e preferências de seu decisor; (iii) considerando o facilitador da 
construção do modelo de avaliação ser também o decisor responsável 
pela INCTECh, houve uma facilidade no desenvolvimento da estrutura 
pelo conhecimento aprofundado dos elementos, porém corre-se o risco 
do modelo ter sofrido interferências de interesses por meio deste 
conhecimento; e (iv) percebeu-se que o modelo de avaliação 
desenvolvido não permite um histórico comparativo de resultados, tendo 
em vista as percepções do decisor no momento da avaliação, sendo que, 
mesmo aplicado ao  mesmo gestor, em outro contexto, sofrerá 
influencias do meio aos novos direcionamentos.   
 Pretende-se que a temática de avaliação de desempenho de 
incubadoras tecnológicas não se esgote com esta pesquisa, sugerindo 
para trabalhos futuros: (i) a aplicação da metodologia MCDA-C nos 
demais processos chaves da metodologia CERNE; (ii) desenvolvimento 
de um modelo de avaliação para monitoramento dos planos de negócios 
de empresas incubadas fundamentado na metodologia CERNE; (iii) 
avaliação das premissas para desenvolvimento de um software de gestão 
contendo a estrutura de apoio à decisão construtivista para avaliação de 
desempenho de incubadoras tecnológicas; (iv) proposta de um modelo 
de negócios para incubadoras tecnológicas com foco na sustentabilidade 
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Descritores relacionados ao PVF`s “Documentos Internos” 
 
Descritor: REGULAMENTO INTERNO DA INCUB. Referência 
  
Possuir o Regulamento da INCTECh que 
comprove seu funcionamento e 
operacionalização de suas atividades (…)   
N4 
Possui regulamento contendo as políticas e 
normas do processo de funcionamento e 
operacionalização das atividades   
N3 
Possui políticas e normas de funcionamento 
formalizadas Bom 
N2 
Possui políticas e normas de funcionamento 
porém não formalizadas Neutro 
N1 Não possui políticas e normas institucionais   
 
  
Descritor: TERMOS DE PARCERIA Referência 
Conceito: 
Possuir Termos de Parceria que comprove sua 
relação com parceiros e relacionamento 
interinstitucional (…)   
N4 
Há interação com parceiros por meio de termos 
de compromissos oficializados e em vigor   
N3 
Há interação baseada em atos de cooperação 
entre as partes Bom 
N2 
Possui relações de parceria porém não 
regulamentadas entre as instituições Neutro 
N1 
Não possui relações de parceria com outras 
instituições   
    
Descritor: RELAÇÃO COM PARCEIROS Referência 
Conceito: 
Possuir Parceiros envolvidos ao Grupo de 
Trabalho da Incubadora (…)   
N4 
Há interação com parceiros e estes fazem parte 
da composição do GT (Grupo de Trabalho) com 
poder de voto   
N3 
Há interação com parceiros e estes fazem parte 
da composição do GT (Grupo de Trabalho) sem 
poder de voto Bom 
N2 
Há interação com parceiros por meio de 





Não há parceiros envolvidos ao Grupo de 
Trabalho da Incubadora   
    
Descritor: REGISTRO DA MARCA Referência 
Conceito: 
Possuir registro de sua marca que comprove sua 
efetividade legal (…)   
N3 
Possui registro da marca da Incubadora junto as 
Marcas e Patentes   
N2 
Possui documento de encaminhamento à 
registro as Marcas e Patentes Bom 
N1 Não há registros da marca da incubadora Neutro 
    
Descritor: 
DOCUMENTOS DE FORMALIZAÇÃO DO 
PROCESSO DE INCUBAÇÃO Referência 
Conceito: 
Disponibilizar Modelos de Contratos de 
Incubação conforme processo e modalidade 
específica (…)   
N5 
Possui modelos de contratos por processo e 
modalidade específica, atualizados   
N4 
Possui modelos de contratos por processo e 
modalidade específica, porém desatualizados   
N3 
Possui um modelo de contrato padrão 
formalizado Bom 
N2 
Possui um modelo de contrato padrão porém 
não formalizado Neutro 
N1 
Não possui modelo de contrato para o processo 
de incubação   
    
Descritor: MAPEAMENTO DE PROCESSOS Referência 
Conceito: 
Mapear a sequencia de etapas e atividades para 
o processo de implantação do CERNE   
N5 
Possui descrição de processos padronizados - 
POP`s, adaptados ao CERNE, em utilização   
N4 
Possui descrição de processos relacionados - 
outros relatórios adaptados ao CERNE Bom 
N3 
Possui descrição de processos com desvios ou 
inconformidades em algum eixo   
N2 
Possui descrição de processos (etapas e 





Não possui descrição dos processos (etapas e 
atividades) da implantação CERNE   
    
Descritor: PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO Referência 
Conceito: 
Realizar com periodicidade de execução o 
planejamento estratégico da Incubadora (…)   
N3 
Atualizado dentro do prazo previsto em seu 
planejamento estratégico   
N2 
Possui planejamento estratégico porém 
encontra-se desatualizado Bom 
N1 Não possui planejamento estratégico Neutro 
    
Descritor: RELAÇÃO ENTIDADES DE CLASSE  Referência 
Conceito: 
Registro de relação com as entidades de classe 
de incubadoras que compõem as esferas (…)   
N5 
Possui relação com a Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de Empreendimentos 
(ANPROTEC)   
N4 
Possui relação com a Rede Catarinense de 
Empreendimentos Tecnológicos (RECEPET) Bom 
N3 
Possui relação com a Rede Municipal de 
Inovação    
N2 
Possui relação com a Rede de Inovação perante 
a Mantenedora  Neutro 
N1 Não possui registro com entidades de classe   
    
Descritor: Certificação CERNE Referência 
Conceito: Garantir a obtenção da certificação CERNE (…)   
N5 Obteve a certificação do CERNE 3   
N4 
Obteve a certificação do CERNE 2 e encontra-
se implantando a metodologia para CERNE 3 Bom 
N3 
Obteve a certificação do CERNE 1 e encontra-
se implantando a metodologia para obtenção do 
CERNE 2   
N2 
Encontra-se implantando a metodologia para 
obtenção do CERNE 1 Neutro 
N1 Não possui certificação CERNE   




Descritores relacionados ao PVF`s “Equipe Técnica” 
 
Descritor: COORDENAÇÃO Referência 
Conceito: 
Possuir Gerente com no. de horas dedicadas à 
Coordenação da Incubadora (…)   
N5 40 horas de dedicação exclusiva   
N4 30h < 40h Bom 
N3 20h < 30h Neutro 
N2 10h < 20h   
N1 < 10 horas ou não aplicável   





Tempo adequado de permanência do gerente 
junto à coordenação da Incubadora   
N5 Acima de 5 anos   
N4 De 3 a 5 anos Bom 
N3 De 2 a 3 anos   
N2 De 1 a 2 anos   
N1 Menor de 1 ano Neutro 
    
Descritor: CAPACITAÇÃO NÍVEL COORDENAÇÃO Referência 
Conceito: 
Nível de capacitação para gestão de incubadoras 
tecnológicas focadas na metodologia CERNE 
(…)   
N5 
Curso de nivelamento e implantação da 
Metodologia CERNE + Curso Gestão de 
Incubadoras ANPROTEC + Outros   
N4 
Curso de nivelamento e implantação da 
Metodologia CERNE + Curso Gestão de 
Incubadoras ANPROTEC Bom 
N3 
Curso de nivelamento e implantação da 
Metodologia CERNE Neutro 
N2 Curso direcionado à gestão ou áreas afim   
N1 Demais formações   
    
Descritor: EQUIPE DE APOIO TÉCNICO Referência 




N5 Possuir  dois Analistas Técnico até 40h   
N4 
Possuir um Analista Técnico até 40h + 1 
Analista Técnico 20h   
N3 Possuir um Analista Técnico até 40h Bom 
N2 Possuir um Analista Técnico até 20h   
N1 Não possui analista técnico junto à Coordenação Neutro 
    
Descritor: HORAS DOCENTES Referência 
Conceito: 
Disponibilizar horas docentes por área de 
atuação (…)   
N5 
Contar com acima de 12 horas docentes por área 
no plano semestral   
N4 
Contar com até 12 horas docentes por área no 
plano semestral   
N3 
Contar com até 8 horas docentes por área no 
plano semestral Bom 
N2 
Contar com até 4 horas docente por área no 
plano semestral   
N1 
Não contar com horas docentes no plano 
semestral Neutro 










Descritores relacionados ao PVF`s “Finanças Operacionais” 
 
Descritor: FLUXO DE CAIXA Referência 
Conceito: 
Dispor de um fluxo de caixa planejado 
operacional (…)   
N3 Possui fluxo de caixa planejado em vigor   
N2 
Possui fluxo de caixa planejado porém 
encontra-se desatualizado Bom 
N1 Não possui fluxo de caixa planejado Neutro 
    
Descritor: PLANO DE SUSTENTABILIDADE Referência 
Conceito: 
Possuir um plano de sustentabilidade próprio 
(…)   
N4 
Possui plano de sustentabilidade em vigor e com 
ações de acompanhamento e melhoria   
N3 
Possui plano de sustentabilidade próprio porém 
encontra-se desatualizado Bom 
N2 
A Mantenedora possui plano de sustentabilidade 
onde cita as ações da Incubadora   
N1 Não possui um plano de sustentabilidade  Neutro 




Conceito: % de captação de recursos externos (…)   
N4 
Houve captação de recursos por meio de fontes 
de financiamentos e parceiros externos  no 
último ano   
N3 
Houve captação de recursos por meio de fontes 
de financiamentos e parceiros externos nos 
últimos dois anos Bom 
N2 
Houve captação de recursos por meio de fontes 
de financiamentos externos nos últimos três ou 
mais anos Neutro 
N1 Não houve captação de recursos externos   
    
Descritor: SITUAÇÃO FINANCEIRA OPERACIONAL Referência 





Possui situação financeira favorável, com sobra 
de recursos, sendo autossustentável   
N3 
Possui situação financeira favorável, com sobra 
de recursos, porém utilizando-se de recursos da 
mantenedora Bom 
N2 
Situação financeira é nula, ou seja, suas receitas 
empatam suas despesas Neutro 
N1 Encontra-se em déficit operacional   




Conceito: Nível de inadimplência sobre a receita (…)   
N5 Não há inadimplência operacional   
N4 Inadimplência aceita até 5% da receita Bom 
N3 Inadimplência de 6% a 10% da receita   
N2 Inadimplência de 11% a 15% da receita Neutro 
N1 Inadimplência acima de  16% da receita   











Descritores relacionados ao PVF`s “Controles Internos” 
 
Descritor: CONTROLES CONTÁBEIS Referência 
Conceito: 
Possui controles contábeis de sua movimentação 
operacional (…)   
N4 
Possui acesso aos controles contábeis por meio 
da Mantenedora, centro de custos individuais.   
N3 
Possui acesso aos controles contábeis por meio 
da Mantenedora porém não individualizados Bom 
N2 
Possui controles contábeis por meio da 
Mantenedora não disponibilizados à Incubadora. Neutro 
N1 
Não possui controles contábeis de sua 
movimentação operacional   
  
Descritor: ORÇAMENTO ANUAL  Referência 
Conceito: Composição do orçamento anual    
N5 
Utiliza-se somente de recursos financeiros 
próprios + Captação Externa   
N4 
Utiliza do orçamento disponibilizado da 
Mantenedora + Recursos Próprios + Captação  Bom 
N3 
Utiliza do orçamento disponibilizado da 
Mantenedora + Recursos Próprios   
N2 
Sua captação de recursos se dá exclusivamente 
pelo orçamento da Mantenedora Neutro 
N1 Não possui um orçamento anual operacional   
  
Descritor: PREVISTO X REALIZADO Referência 
Conceito: 
Realiza o acompanhamento da movimentação 
por meio do previsto x realizado (…)   
N5 Possui controle do previsto x realizado mensal   
N4 
Possui controle do previsto x realizado 
trimestral Bom 
N3 
Possui controle do previsto x realizado 
semestral   
N2 
Possui controle do previsto x realizado somente 
de forma anual Neutro 
N1 
Não possui controle do previsto x realizado de 
sua movimentação operacional   




Descritores relacionados ao PVF`s “Infraestrutura Física” 
 
Descritor: ÁREA PARA INCUBAÇÃO Referência 
Conceito: 
Avaliação do nível de espaços disponibilizados 
para o processo de incubação de empresas (…)    
N5 
Disponibiliza espaços de forma individualizada 
atendendo a demanda   
N4 
Disponibiliza espaços de forma individualizada 
porém com carência   
N3 
Disponibiliza espaços de forma compartilhada 
atendendo a demanda Bom 
N2 
Disponibiliza espaços de forma compartilhada 
porém com carência Neutro 
N1 
Não disponibiliza espaço para o processo de 
incubação   
    
Descritor: 
ESPAÇOS DE APOIO AO PROCESSO DE 
INCUBAÇÃO Referência 
Conceito: 
Dispor de espaços específicos no apoio ao 
processo de incubação (…)   
N5 
Possui Secretaria + Sala de Atendimentos + Sala 
de Reuniões + Área de Convivência Mútua + 
Espaços disponibilizados pela Mantenedora 
(auditórios, plenários, biblioteca)   
N4 
Possui Secretaria + Sala de Atendimentos + Sala 
de Reuniões + Área de Convivência Mútua Bom 
N3 
Possui Secretaria + Sala de Atendimentos + Sala 
de Reuniões   
N2 Possui Secretaria + Sala de Atendimentos   
N1 Possui Secretaria Neutro 
    
Descritor: LOCALIZAÇÃO Referência 
Conceito: 
Nível de localização das instalações da 
incubadora tecnológica (…)   
N5 
Localiza-se junto/coligada ao Parque 
Tecnológico   
N4 
Possui dependências próprias próximo a um 
Parque Tecnológico Bom 





N2 Utiliza as dependências de sua Mantenedora Neutro 
N1 Distante de sua Mantenedora   
    
Descritor: SATISFAÇÃO COM OS ESPAÇOS Referência 
Conceito: 
Dispor de avaliação de satisfação junto aos 
incubados das necessidades de espaços (…)   
N5 
Atende adequadamente (acima de 90% das 
respostas)   
N4 
Atende parcialmente (de 70% a 90% das 
respostas) Bom 
N3 
Em adequação de espaços (de 30% a 69% das 
respostas) Neutro 
N2 Não atende a demanda   
N1 
Não realiza avaliação de satisfação dos espaços 
junto aos incubados   
    
Descritor: BENS DISPONÍVEIS Referência 
Conceito: 
Dispor de bens/equipamentos para facilitar os 
serviços relacionados ao processo de incubação  
(…)   
N4 
Equipamentos de Informática e Impressora 
(Incubadora) + Equipamentos Salas Empresas 
Incubadas + Extras (Máquina Fotográfica, Data 
Show, IPAD)   
N3 
Equipamentos de Informática e Impressora 
(Incubadora) + Equipamentos Salas Empresas 
Incubadas Bom 
N2 
Equipamentos de Informática e Impressora 
(Incubadora) Neutro 
N1 
Não disponibiliza de equipamentos de 
informática   







Descritores relacionados ao PVF`s “Infraestrutura Tecnológica” 
 
Descritor: INFRAESTRUTURA DE REDE INTERNA Referência 
Conceito: 
Forma de utilização ou disponibilização de 
acesso a rede de internet (…)   
N5 Cabeamento Giga Bit com redundância   
N4 Cabeamento certificado Bom 
N3 Internet demanda até 10MBPS real   
N2 Internet inferior Neutro 
N1 
Não é disponibilizado infraestrutura de rede 
interna   
    
Descritor: SERVIDOR Referência 
Conceito: 
Forma de utilização ou disponibilização do 
servidor (…)   
N5 
Data Center Próprio disponibilizado pela 
Incubadora   
N4 
Estrutura Convencional de Servidor em Rede 
disponibilizado pela Incubadora Bom 
N3 
Servido Unificado virtualizado disponibilizado 
pela Incubadora   
N2 Cada empresa incubada utiliza o seu servidor Neutro 
N1 Não é disponibilizado servidor para uso   
    
Descritor: EQUIPAMENTOS DE INFORMÁTICA Referência 
Conceito: 
Período de atualização dos equipamentos médio 
(…)    
N4 Média < 1 ano   
N3 Média de 1 a 3 anos Bom 
N2 Média de 4 a 5 anos   
N1 Média acima de 5 anos Neutro 
    
Descritor: 
SOFTWARE DE GESTÃO DE 
INCUBADORAS Referência 
Conceito: 
Dispor de um software para o gerenciamento da 
Incubadora (…)   
N4 
Possuir o software de gerenciamento de 
incubadoras e utilizá-lo em sua totalidade 





Possuir o software de gerenciamento de 
incubadoras e utilizá-lo parcialmente (até 50% 
das funcionalidades) Bom 
N2 
Possuir o software de gerenciamento de 
incubadoras porém não utilizá-lo 
(desatualizado)   
N1 
Não possuir software de gerenciamento 
específico para incubadoras Neutro 
    
Descritor: PATENTES  Referência 
Conceito: 
No. de Patentes e Registros geradas por 
empresas incubadas e a partir do processo de 
incubação durante um ano   
N5 Acima de 08 patentes ao ano   
N4 De 06 a 08 patentes geradas ao ano   
N3 De 03 a 05 patentes geradas ao ano Bom 
N2 De 01 a 02 patentes geradas ao ano   
N1 Nenhuma patente Neutro 











Descritores relacionados ao PVF`s “Procedimentos” 
 
Descritor: REGISTRO DOS BENS PATRIMONIAIS Referência 
Conceito: 
Disponibilizar registro de informações dos bens 
patrimoniais (…)   
N4 
Possui registro de bens patrimoniais atualizado 
do ano vigente em conformidade com os 
registros patrimoniais da Mantenedora   
N3 
Possui registro de bens patrimoniais atualizado 
do ano vigente  Bom 
N2 
Possui registro de bens patrimoniais porém 
desatualizado Neutro 
N1 Não possui relação de bens patrimoniais    
    
Descritor: USO DOS BENS Referência 
Conceito: 
Forma padronizada de utilização/regras de uso 
dos bens patrimoniais (…)   
N4 
Disponibiliza regras de utilização de bens 
patrimoniais de forma formal vinculado aos 
contratos de incubação   
N3 
Disponibiliza informações gerais de forma 
formal (Portaria, Manual de Procedimentos) Bom 
N2 Possui informações gerais de forma informal Neutro 
N1 Não possui regras de utilização dos bens   
    
Descritor: INVESTIMENTOS EM IMOBILIZADO Referência 
Conceito: 
% destinado para atualização dos bens 
patrimoniais em orçamento   
N3 
Consta no orçamento aprovado da Incubadora 
destinação específica para atualização dos bens 
patrimoniais   
N2 
Há possibilidade de atualização de bens 
patrimoniais vinculado à aprovação e destinação 
da Mantenedora Bom 
N1 
Não possui orçamento próprio para atualização 
de bens patrimoniais Neutro 






Descritores relacionados ao PVF`s “Serviços” 
 
Descritor: SERVIÇOS DE LIMPEZA Referência 
Conceito: 
Disponibilizar serviços de limpeza as empresas 
incubadas (…)   
N4 
Empresa terceirizada contratada/custeada pela 
Mantenedora   
N3 
Empresa terceirizada contratada pela 
Mantenedora e custeada pelos incubados Bom 
N2 Cada empresa se responsabiliza por sua limpeza Neutro 
N1 Não possui serviços de limpeza   
    
Descritor: SERVIÇOS DE VIGILÂNCIA Referência 
Conceito: 
Dispor de vigilância aos espaços integrados da 
Incubadora e suas empresas incubadas (…)   
N5 
Possui controle de acesso, vigilância pessoal e 
eletrônica contratada/custeada pela 
Mantenedora   
N4 
Possui vigilância pessoal e eletrônica 
contratada/custeada pela Mantenedora Bom 
N3 
Possui vigilância pessoal contratada/custeada 
pela Mantenedora   
N2 
Possui serviços de vigilância contratados pelas 
empresas incubadas Neutro 
N1 Não possui serviços de vigilância   
    
Descritor: SERVIÇOS DE RECEPÇÃO E PROTOCOLO Referência 
Conceito: 
Dispor de serviços de recepção e protocolo à 
Incubadora e suas empresas incubadas (…)   
N3 
Há uma espaço específico junto à Incubadora 
para realização dos serviços de recepção e 
protocolo   
N2 
Usufrui dos espaços de recepção e protocolo 
conjuntos disponibilizados pela Mantenedora Bom 
N1 Não possui serviços de recepção e protocolo Neutro 
    
Descritor: SERVIÇOS DE MANUTENÇÃO Referência 




e suas empresas incubadas (…) 
N4 
Usufrui dos serviços disponibilizados pela 
Mantenedora por meio do Setor de Manutenção 
custeado pelo orçamento da Incubadora   
N3 
Usufrui dos serviços disponibilizados pela 
Mantenedora por meio do Setor de Manutenção 
custeado pelas empresas incubadas Bom 
N2 
Cada empresa se responsabiliza por suas 
demandas de serviços Neutro 
N1 Não possui serviços de manutenção   
    
Descritor: SERVIÇOS DE ESTACIONAMENTO Referência 
Conceito: 
Dispor de estacionamento privativo à 
Incubadora e suas empresas incubadas (…)   
N4 
Possui espaço específico privativo destinado à 
Incubadora de Empresas   
N3 
Dispõem de estacionamento em conjunto com 
os usufruídos pela Mantenedora Bom 
N2 
Possui estacionamento e deve ser pago 
mensalmente Neutro 
N1 Não possui estacionamento privativo   







Descritores relacionados ao PVF`s “Avaliação dos Serviços” 
 
Descritor: 
LEVANTAMENTO DE OPINIÕES DOS 
EMPREENDEDORES INCUBADOS Referência 
Conceito: 
Acompanhar a periodicidade de 
acompanhamento de opiniões quanto aos 
serviços prestados (…)   
N4 
Levantamento é feito continuamente e gera 
ações de melhorias concretas (comprovadas)   
N3 
Levantamento é feito continuamente (há uma 
periodicidade fixa de acompanhamento) Bom 
N2 
Levantamento é feito esporadicamente 
(desatualizado) Neutro 
N1 Não possui levantamento de opiniões   
    
Descritor: 
SATISFAÇÃO COM OS SERVIÇOS 
PRESTADOS  Referência 
Conceito: 
Acompanhar o nível médio de satisfação dos 
empreendedores incubados quanto aos serviços 
prestados (…)   
N5 
Acima de 90% de satisfação com os serviços 
prestados   
N4 
De 81% a 90% de satisfação com os serviços 
prestados Bom 
N3 
De 71% a 80% de satisfação com os serviços 
prestados   
N2 
Até 70% de satisfação com os serviços 
prestados Neutro 
N1 
Não possui avaliação de satisfação dos serviços 
prestados   






Descritores relacionados ao PVF`s “Ferramentas de Comunicação” 
 
Descritor: SITE INSTITUCIONAL DA INCUBADORA Referência 
Conceito: 
Contabilizar o No. de atualizações no site 
mensais (…)   
N5 Acima de 12 atualizações por mês   
N4 De 8 a 12 atualizações por mês Bom 
N3 De 5 a 8 atualizações por mês   
N2 Até 4 atualizações por mês Neutro 
N1 Não há site institucional   
    
Descritor: SITE INSTITUCIONAL DA INCUBADORA Referência 
Conceito: 
Acompanhar o No. de visitas mensais ao site 
(média) (…)   
N5 Acima de 500 visitas mensais   
N4 De 301 a 500 visitas mensais Bom 
N3 De 101 a 300 visitas mensais   
N2 Até 100 visitas mensais Neutro 
N1 Não houveram visitas ao site institucional   
    
Descritor: MATERIAL COMUNICAÇÃO IMPRESSO Referência 
Conceito: 
Disponibilizar diferentes tipos de materiais para 
divulgação (…)   
N4 
Possuir material impresso da Incubadora 
direcionado ao processo de 
incubação/incubadora e empresas incubadas   
N3 
Possui material Impresso  da Incubadora 
voltado ao processo de incubação/incubadora Bom 
N2 
Possui material impresso da Mantenedora onde 
cita a Incubadora Neutro 
N1 
Não possui material de divulgação impresso da 
incubadora   
    
Descritor: MATERIAL PROMOCIONAL Referência 
Conceito: 
Dispor de materiais promocionais da INCTECh 
para distribuição (…)   
N4 
Possui brindes avulsos e kits elaborados para 




chaveiros, porta lápis, pad mouse, botton, pen 
drive, kit vinho)  
N3 
Possui brindes avulsos para distribuição da 
Incubadora Tecnológica (Ex: canetas e 
chaveiros) Bom 
N2 
Possui brindes avulsos para distribuição da 
Mantenedora (Ex: canetas e chaveiros) Neutro 
N1 Não possui material promocional   
    
Descritor: 
NÍVEL DE ABRANGÊNCIA 
COMUNICATIVA Referência 
Conceito: 
Acompanhar a abrangência do alcance das 
informações divulgadas pela incubadora (…)   
N5 Abrangência Internacional   
N4 Abrangência Nacional – Anprotec Bom 
N3 Abrangência Estadual – Recepeti   
N2 Abrangência Local e Regional Neutro 
N1 
Não há divulgação das informações da 
Incubadora    
    
Descritor: MÍDIAS GERAIS Referência 
Conceito: 
Gerar o no. de inserções médias ao ano das 
diferentes mídias de divulgação (Jornal, Revista, 
Congresso) (…)   
N5 Acima de 15 inserções ao ano   
N4 Média de 11 a 15 inserções ao ano   
N3 Média de 5 a 10 inserções ao ano Bom 
N2 Média de até 4 inserções ao ano Neutro 
N1 
Não há inserções em mídias gerais sobre a 
Incubadora Tecnológica   
    
Descritor: REDES SOCIAIS Referência 
Conceito: 
Gerar o no. de inserções médias ao ano das 
diferentes mídias de divulgação (Jornal, Revista, 
Congresso) (…)   
N5 
Possui redes sociais de divulgação com 
atualizações diárias ou semanais   




desatualizado a mais de 30 dias 
N3 
Possui redes sociais de divulgação porém 
desatualizado a mais de 60 dias   
N2 
Possui redes sociais de divulgação porém não há 
atualizações  Neutro 
N1 
Não possui redes sociais de divulgação (Ex: 
facebook)   
    
Descritor: PRODUÇÃO CIENTÍFICA Referência 
Conceito: 
Promover a divulgação de processos inerentes à 
Incubadora por meio de produção científica 
(artigos científicos) (…)    
N5 
Possui uma média acima de 4 publicações ao 
ano   
N4 Possui uma média de 3 publicações ao ano   
N3 Possui uma média de 2 publicações ao ano Bom 
N2 Possui uma média de 1 publicação ao ano   
N1 Não há publicações científicas Neutro 
























Descritores relacionados ao PVF`s “Assessoria de Imprensa” 
 
Descritor: 
PROFISSIONAL DE DESIGN PARA 
CRIAÇÃO Referência 
Conceito: 
Gerar o no. de horas destinados à criação por 
profissional da área do design (…)    
N5 
Bolsista ou colaborador com mais de 20h 
semanais   
N4 Bolsista ou colaborador com até 20h semanais   
N3 Bolsista ou colaborador com até 12h semanais Bom 
N2 Bolsista ou colaborador com até 4h semanais   
N1 Não possui horas para criação  Neutro 
    
Descritor: 
PROFISSIONAL DE ASSESSORIA PARA 
DIVULGAÇÃO Referência 
Conceito: 
Dispor de profissional com responsabilidade de 
assessoria de imprensa (…)   
N4 
Disponibiliza profissional de assessoria de 
imprensa vinculado à Incubadora   
N3 
Utiliza a Assessoria de Imprensa da 
Mantenedora quando necessário Bom 
N2 
A equipe de apoio da Incubadora destina horas 
para divulgação Neutro 
N1 
Não possui profissional com horas para 
divulgação à imprensa   
    
Descritor: RELAÇÕES PÚBLICAS Referência 
Conceito: 
Dispor de profissional com responsabilidade de 
realizar as relações interinstitucionais (…) 
   
N4 
Disponibiliza profissional de relações públicas 
vinculado à Incubadora   
N3 
Utiliza os contatos e relações mantidos pela 
Mantenedora Bom 
N2 
A equipe de apoio da Incubadora destina horas 
para realizar relações públicas Neutro 
N1 
Não possui profissional destinado às relações 
públicas   




Descritor: RELAÇÕES PÚBLICAS Referência 
Conceito: 
Acompanhar o nível de atuação do profissional 
de relações públicas por meio de contatos 
relacionados e promovido em sua atuação (…)   
N3 
Há forte atuação deste profissional sendo citado 
nos contatos, negócios e reportagens.   
N2 
Há atuação moderada deste profissional porém 
sem referências Bom 
N1 
Não há atuação de profissional destinado às 
relações públicas Neutro 
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FINANCEIROS   100% -38,40 
Captação de Recursos 0 33% 0,00 
Situação Financeira Operacional -80 48% -38,40 
Nível de Inadimplência 0 19% 0,00 
PVF CONTROLES INTERNOS   100% 20,84 
Fluxo de Caixa 0 45% 0,00 
Plano de Sustentabilidade 75 37% 27,75 
Indicadores Econômico-Financeiros -38,4 18% -6,91 
PVF FINANÇAS 
OPERACIONAIS   100% 37,75 
Controles Contábeis 100 22% 22,00 
Orçamento Anual 35 45% 15,75 
Previsto x Realizado 0 33% 0,00 
GESTÃO FINANCEIRA   100% 30,99 
PVF FINANÇAS 
OPERACIONAIS 37,75 60% 22,65 
PVF CONTROLES INTERNOS 20,84 40% 8,34 









Perfil de Impacto Área de Preocupação “Infraestrutura Física e 
Tecnológica” 









PVF INFRAESTRUTURA FÍSICA   100% 11,00 
Área para Incubação 0 39% 0,00 
Espaços de Apoio à Incubação 0 19% 0,00 
Localização 0 28% 0,00 
Satisfação com Espaços 0 3% 0,00 
Bens Disponíveis 100 11% 11,00 
PVF INFRAESTRUTURA 
TECNOLÓGICA   100% 32,97 
Infraestrutura de Rede Interna 56 26% 14,56 
Servidor 33 21% 6,93 
Equipamentos de Informática 0 7% 0,00 
Software de Gestão de Incubadoras 82 14% 11,48 
Patentes 0 32% 0,00 
PVF PROCEDIMENTOS   100% 28,50 
Registro de Bens Patrimoniais 0 17% 0,00 
Regra de Uso de Bens Patrimoniais 0 33% 0,00 
Investimentos em Imobilizado 57 50% 28,50 
INFRAESTRUTURA FÍSICA E 
TECNOLÓGICA   100% 19,51 
PVF INFRAESTRUTURA FÍSICA 11,00 58% 6,38 
PVF INFRAESTRUTURA 
TECNOLÓGICA 32,97 26% 8,57 
PVF PROCEDIMENTOS 28,50 16% 4,56 





Perfil de Impacto Área de Preocupação “Apoio à Gestão” 
 








PVF SERVIÇOS   100% 76,71 
Serviços de Limpeza 100 26% 26,00 
Serviços de Vigilância 56 21% 11,76 
Serviços de Recepção e Protocolo 60 32% 19,20 
Serviços de Manutenção 100 16% 16,00 
Serviços de Estacionamento 75 5% 3,75 
PVF AVALIAÇÃO DOS 
SERVIÇOS   100% -83,20 
Periodicidade da Avaliação -80 36% -28,80 
Satisfação dos Serviços Prestados -85 64% -54,40 
PVF APOIO A GESTÃO   100% 23,94 
PVF SERVIÇOS 76,71 67% 51,40 
PVF AVALIAÇÃO DOS SERVIÇOS -83,20 33% -27,46 







Perfil de Impacto Área de Preocupação “Comunicação e 
Marketing” 
 










PVF FERRAMENTAS DE 
COMUNICAÇÃO   100% 43,19 
Atualizações Site Institucional 0 19% 0,00 
Visitas mensais ao site institucional 0 12% 0,00 
Material de Comunicação Impresso 100 13% 13,00 
Material Promocional 100 7% 7,00 
Nível de Abrangência Comunicativa 0 14% 0,00 
Mídias Gerais 60 14% 8,40 
Redes Sociais 82 12% 9,84 
Produção Científica 55 9% 4,95 
PVF ASSESSORIA DE IMPRENSA   100% 65,84 
Profissional de Design para criação 100 30% 30,00 
Profissional de imprensa para 
divulgação 50 24% 12,00 
Relações Públicas 50 34% 17,00 
Contatos relacionados às relações 
públicas 57 12% 6,84 
SISTEMA DE COMUNICAÇÃO E 
MKT   100% 51,45 
PVF FERRAMENTAS DE 
COMUNICAÇÃO 42,63 62% 26,43 
PVF ASSESSORIA DE IMPRENSA 65,84 38% 25,02 












APENDICE E – ANÁLISE DE SENSIBILIDADE 
 
 
Análise de Sensibilidade da Área de Preocupação “Gestão 
Financeira”......................................................................................... 290 
Análise de Sensibilidade da Área de Preocupação “Infraestrutura    
Física e Tecnológica”......................................................................... 291 
Análise de Sensibilidade da Área de Preocupação “Apoio a 
Gestão”............................................................................................... 292 





























































Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação
PVF INDICADORES FINANCEIROS
Captação de Recursos 33% 0,00 36% 0,00 30% 0,00
Situação Financeira Operacional 48% -38,40 53% -42,24 43% -34,56
Nível de Inadimplência 19% 0,00 21% 0,00 17% 0,00
PVF CONTROLES INTERNOS
Fluxo de Caixa 45% 0,00 50% 0,00 41% 0,00
Plano de Sustentabilidade 37% 27,75 41% 30,53 33% 24,98
Indicadores Econômico-Financeiros 18% -6,91 20% -7,60 16% -6,22
PVF FINANÇAS OPERACIONAIS
Controles Contábeis 22% 22,00 24% 24,20 20% 19,80
Orçamento Annual 45% 15,75 50% 17,33 41% 14,18
Previsto x Realizado 33% 0,00 36% 0,00 30% 0,00
GESTÃO FINANCEIRA 30,99 34,08 27,89
PVF FINANÇAS OPERACIONAIS 60% 22,65 66% 24,92 54% 20,39
PVF CONTROLES INTERNOS 40% 8,34 44% 9,17 36% 7,50








Análise de Sensibilidade da Área de Preocupação “Infraestrutura 
Física e Tecnológica” 
 
 





Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação
PVF INFRAESTRUTURA FÍSICA
Área para Incubação 39% 0,00 43% 0,00 35% 0,00
Espaços de Apoio à Incubação 19% 0,00 21% 0,00 17% 0,00
Localização 28% 0,00 31% 0,00 25% 0,00
Satisfação com Espaços 3% 0,00 3% 0,00 3% 0,00
Bens Disponíveis 11% 11,00 12% 12,10 10% 9,90
PVF INFRAESTRUTURA 
TECNOLÓGICA
Infraestrutura de Rede Interna 26% 14,56 29% 16,02 23% 13,10
Servidor 21% 7,35 23% 8,09 19% 6,62
Equipamentos de Informática 7% 0,00 8% 0,00 6% 0,00
Software de Gestão de Incubadoras 14% 11,48 15% 12,63 13% 10,33
Patentes 32% 0,00 35% 0,00 29% 0,00
PVF PROCEDIMENTOS
Registro de Bens Patrimoniais 17% 0,00 19% 0,00 15% 0,00
Regra de Uso de Bens Patrimoniais 33% 0,00 36% 0,00 30% 0,00
Investimentos em Imobilizado 50% 28,50 55% 31,35 45% 25,65
INFRAESTRUTURA FÍSICA E 
TECNOLÓGICA 19,62 21,58 17,66
PVF INFRAESTRUTURA FÍSICA 58% 6,38 64% 7,02 52% 5,74P F I F S  
TECNOLÓGICA 26% 8,68 29% 9,55 23% 7,81
PVF PROCEDIMENTOS 16% 4,56 18% 5,02 14% 4,10










Análise de Sensibilidade da Área de Preocupação “Apoio à Gestão” 
 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 




Fonte: Elaborado pelo autor 
  
Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação
PVF SERVIÇOS
Serviços de Limpeza 26% 26,00 29% 28,60 23% 23,40
Serviços de Vigilância 21% 11,76 23% 12,94 19% 10,58
Serviços de Recepção e Protocolo 32% 19,20 35% 21,12 29% 17,28
Serviços de Manutenção 16% 16,00 18% 17,60 14% 14,40
Serviços de Estacionamento 5% 3,75 6% 4,13 5% 3,38
PVF AVALIAÇÃO DOS SERVIÇOS
Periodicidade da Avaliação 36% -28,80 40% -31,68 32% -25,92
Satisfação dos Serviços Prestados 64% -54,40 70% -59,84 58% -48,96
PVF APOIO A GESTÃO 23,94 26,33 21,55
PVF SERVIÇOS 67% 51,40 74% 56,54 60% 46,26
PVF AVALIAÇÃO DOS SERVIÇOS 33% -27,46 36% -30,20 30% -24,71






Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação Taxa  Pontuação
COMUNICAÇÃO
Atualizações Site Institucional 19% 0,00 21% 0,00 17% 0,00
Visitas mensais ao site institucional 12% 0,00 13% 0,00 11% 0,00
Material de Comunicaçao Impresso 13% 13,00 14% 14,30 12% 11,70
Material Promocional 7% 7,00 8% 7,70 6% 6,30
Nível de Abrangencia Comunicativa 14% 0,00 15% 0,00 13% 0,00
Midias Gerais 14% 8,40 15% 9,24 13% 7,56
Redes Sociais 12% 9,84 13% 10,82 11% 8,86
Produção Científica 9% 4,95 10% 5,45 8% 4,46
PVF ASSESSORIA DE IMPRENSA
Profissional de Design para criação 30% 30,00 33% 33,00 27% 27,00
Profissional de imprensa para divulgação 24% 12,00 26% 13,20 22% 10,80
Relações Públicas 34% 17,00 37% 18,70 31% 15,30
Contatos relacionados as relações públicas 12% 6,84 13% 7,52 11% 6,16
SISTEMA DE COMUNICAÇÃO E 
MKT 51,80 56,98 46,62PVF FERRAMENTAS DE 
COMUNICAÇÃO 62% 26,78 68% 29,46 56% 24,10
PVF ASSESSORIA DE IMPRENSA 38% 25,02 42% 27,52 34% 22,52











APENDICE F – MODELO DE AVALIAÇÃO DE DESEMPENHO 
ATUAL DA INCUBADORA TECNOLÓGICA DA 
UNOCHAPECÓ – INCTECh 
 







Modelo Global de Avaliação de Desempenho da INCTECh – 


















































Modelo Global de Avaliação de Desempenho da INCTECh – Incubadora Tecnológica da Unochapecó




Relação com a 
Mantenedora
É citada junto ao PDI - da 
Mantenedora e possui 
destaque junto ao 
organograma da mesma. 
É citada junto ao PDI - Plano 
de Desenvolvimento 
Institucional da 





Consta especificamente no 
orçamento da Mantenedora 
por meio de conta 
gerencial.
Possui um orçamento 






Consta no orçamento 
vinculado a Mantenedora, 
porém não de forma 
específica
Não possui orçamento 
próprio.
Possui regimento formal de 
criação instituído pela 
Mantenedora
Possui qualquer documento 
informal que comprove sua 
instituição






Possui documento formal de 
criação como projeto de 
extensão universitária
Possui regulamento 
contendo as políticas e 




Possui políticas e normas de 
funcionamento porém não 
formalizadas






Possui políticas e normas 
de funcionamento 
formalizadas
Possui modelos de 
contratos por processo e 
modalidade específica, 
atualizados
Possui um modelo de 
contrato padrão 
formalizado
Não possui modelo de 







Possui modelos de 
contratos por processo e 
modalidade específica, 
porém desatualizados
Possui um modelo de 
contrato padrão porém 
não formalizado
Possui descrição de 
processos padronizados -
POP`s, adaptados ao 
CERNE, em utilização
Possui descrição de 
processos com 
inconformidades em algum 
eixo
Não possui descriçao dos 
processos (etapas e 











Possui descrição de 
processos (etapas e 
atividades) em construção
Possui relação com a 
Associação Nacional de 
Entidades Promotoras de 
Empreendimentos 
(ANPROTEC)
Possui relação com a Rede 
Municipal de Inovação 
Não possui registro com 










Possui relação com a Rede 
de Inovação perante a 
Mantenedora 
Obteve a certificação do 
CERNE 3
Obteve a certificação do 
CERNE 1 e encontra-se 
implantando a metodologia 
para obtenção do CERNE 2







Obteve a certificação do 
CERNE 2 e encontra-se 
implantando a metodologia 
para CERNE 3
Encontra-se implantando a 
metodologia para 
obtenção do CERNE 1
40 horas de dedicação 
exclusiva
20h < 30h








Acima de 5 anos
De 2 a 3 anos






De 3 a 5 anos
De 1 a 2 anos
Curso de nivelamento e 
implantação da 
Metodologia CERNE + 
Curso Gestão de 
Incubadoras ANPROTEC + 
Outros









Curso de nivelamento e 
implantação da 
Metodologia CERNE + 
Curso Gestão de 
Incubadoras ANPROTEC
Curso direcionado à gestão 
ou áreas afim
Possuir  dois Analistas 
Técnico até 40h
Possuir um Analista 
Técnico até 40h
Não possui analista 







Possuir um Analista 
Técnico até 40h + 1 
Analista Técnico 20h
Possuir um Analista 
Técnico até 20h
Contar com acima de 12 
horas docentes por área 
no plano semestral
Contar com até 8 horas 
docentes por área no 
plano semestral
Não contar com horas 







Contar com até 12 horas 
docentes por área no 
plano semestral
Contar com até 4 horas 






















de Classe Certificação CERNE
Documentos Internos 
INCTECh
Há interação com parceiros 
por meio de termos de 
compromissos oficializados 
e em vigor
Possui relações de parceria 
porém não regulamentadas 
entre as instituições
Não possui relações de 






Há interação baseada em 
atos de cooperação entre 
as partes
Há interação com parceiros e 
estes fazem parte da 
composição do GT (Grupo de 
Trabalho) com poder de voto
Há interação com parceiros 
por meio de contatos da 
Mantenedora
Não há parceiros envolvidos 






Há interação com parceiros 
e estes fazem parte da 
composição do GT (Grupo 
de Trabalho) sem poder de 
voto
Possui registro da marca 
da Incubadora junto as 
Marcas e Patentes
Possui documento de 
encaminhamento à 
registro as Marcas  e 
Patentes





Atualizado dentro do 























Disponibiliza espaços de 
forma individualizada 
atendendo a demanda
Disponibiliza espaços de 
forma compartilhada 
atendendo a demanda
Não disponibiliza espaço 







Disponibiliza espaços de 
forma individualizada 
porém com carência
Disponibiliza espaços de 
forma compartilhada 
porém com carência
Registro de Bens 
Patrimoniais
Procedimentos
Consta no orçamento 
aprovado da Incubadora 
destinação específica para 
atualização dos bens 
patrimoniais
Há possibilidade de 
atualização de bens 
patrimoniais vinculado à 
aprovação e destinação da 
Mantenedora
Não possui orçamento 





Disponibiliza regras de 
utilização de bens 
patrimoniais de forma 
formal vinculado aos 
contratos de incubação







gerais de forma formal 
(Portaria, Manual de 
Procedimentos)
Não possui regras de 
utilização dos bens
Equipamentos de 
Informática e Impressora 
(Incubadora) + 
Equipamentos Salas 
Empresas Incubadas + 
Extras (Máquina 
Fotográfica, Data Show, 
IPAD)
Equipamentos de 
Informática e Impressora 
(Incubadora)












Acima de 08 patentes ao 
ano








De 06 a 08 patentes 
geradas ao ano
De 01 a 02 patentes geradas ao 
ano
Possui Secretaria + Sala de 
Atendimentos + Sala de 
Reuniões + Área de 





Possui Secretaria + Sala de 








Possui Secretaria + Sala de 
Atendimentos + Sala de 
Reuniões + Área de 
Convivência Mútua





próprias próximo a 
Mantenedora








próprias próximo a um 
Parque Tecnológico
Utiliza as dependências de 
sua Mantenedora
Atende adequadamente 
(acima de 90% das 
respostas)
Em adequação de espaços 
(de 30% a 69% das 
respostas)
Não realiza avaliação de 







Atende parcialmente (de 
70% a 90% das respostas)
Não atende a demanda













Média < 1 ano
Média de 4 a 5 anos





Média de 1 a 3 anos
Área para Incubação







INFRAESTRUTURA FÍSICA E 
TECNOLÓGICA
Cabeamento Giga Bit com 
redundância
Internet demanda até 
10MBPS real
Não é disponibilizado 






















Estrutura Convencional de 
Servidor em Rede 
disponibilizado pela 
Incubadora
Cada empresa incubada 
utiliza o seu servidor
Possuir o software de 
gerenciamento de 
incubadoras e utilizá-lo em 
sua totalidade (acima de 
50% das funcionalidades)
Possuir o software de 
gerenciamento de 
incubadoras porém não 
utilizá-lo (desatualizado)







Possuir o software de 
gerenciamento de 
incubadoras e utilizá-lo 
parcialmente (até 50% das 
funcionalidades)
Possui registro de bens 
patrimoniais atualizado do 
ano vigente em 
conformidade com os 
registros patrimoniais da 
Mantenedora
Possui registro de bens 
patrimoniais porém 
desatualizado






Possui registro de bens 
patrimoniais atualizado do 
ano vigente 
Possui espaço específico 
privativo destinado à 
Incubadora de Empresas
Possui estacionamento e 
deve ser pago mensalmente






Dispoem de estacionamento 
em conjunto com os 
usufruidos pela Mantenedora
Possui controle de acesso, 




Possui vigilância pessoal 
contratada/custeada pela 
Mantenedora











Possui serviços de vigilância 
contratados pelas empresas 
incubadas
Há uma espaço específico 
junto à Incubadora para 
realização dos serviços de 
recepção e protocolo





Usufrui dos espaços de 








Serviços de Limpeza Serviços de Vigilância








Acima de 90% de satisfação 
com os serviços prestados
De 71% a 80% de satisfação 
com os serviços prestados
Não possui avaliação de 







De 81% a 90% de satisfação 
com os serviços prestados





Cada empresa se 
responsabiliza por sua 
limpeza








Mantenedora e custeada 
pelos incubados
Usufrui dos serviços 
disponibilizados pela 
Mantenedora por meio do 
Setor de Manutenção 
custeado pelo orçamento 
da Incubadora
Cada empresa se 
responsabiliza por suas 
demandas de serviços






Usufrui dos serviços 
disponibilizados pela 
Mantenedora por meio do 
Setor de Manutenção 
custeado pelas empresas 
incubadas e incubadora
Levantamento é feito 
continuamente e gera 
ações de melhorias 
concretas (comprovadas)
Levantamento é feito 
esporadicamente 
(desatualizado)






Levantamento é feito 
continuamente (há uma 





Não há divulgação das 








Abrangência Local e 
Regional
Acima de 15 inserções ao 
ano
Média de 5 a 10 inserções 
ao ano
Não há inserçoes em mídias 







Média de 11 a 15 inserções 
ao ano
Média de até 4 inserções 
ao ano
Possui uma média acima de 
4 publicações ao ano)
Possui uma média de 2 
publicações ao ano







Possui uma média de 3 
publicações ao ano
Possui uma média de 1 
publicação ao ano
Bolsista ou colaborador 
com mais de 20h semanais
Bolsista ou colaborador 
com até 12h semanais







Bolsista ou colaborador 
com até 20h semanais
Bolsista ou colaborador 
com até 4h semanais
Disponibiliza profissional de 
assessoria de imprensa 
vinculado à Incubadora
A equipe de apoio da 






Utiliza a Assessoria de 
Imprensa da Mantenedora 
quando necessário
Não possui profissional 
com horas para divulgação 
à imprensa
Disponibiliza profissional de 
relações públicas vinculado 
à Incubadora
A equipe de apoio da 
Incubadora destina horas 
para realizar relações 
públicas
Não possui profissional 
destinado às relações 
públicas
Utiliza os contatos e 
relações mantidos pela 
Mantenedora
Há forte atuação deste 
profissional sendo citado 
nos contatos, negócios e 
reportagens.
Há atuação moderada 
deste profissional porém 
sem referências
Não há atuação de 












Material Promocional Nível de Abrangência 
Comunicativa Mídias Gerais Redes Sociais Produção Científica
Ferramentas de Comunicação
Possui brindes avulsos e 
kits elaborados para 
distribuição da Incubadora 
(Ex: canetas, chaveiros, 
porta lápis, pad mouse, 
botton, pen drive, kit vinho) 
Possui brindes avulsos para 
distribuição da 
Mantenedora (Ex: canetas e 
chaveiros)






Possui brindes avulsos para 
distribuição da Incubadora 
Tecnológica (Ex: canetas e 
chaveiros)
Possuir material impresso 
da Incubadora direcionado 
ao processo de 
incubação/incubadora e 
empresas incubadas
Possui material impresso da 
Mantenedora onde cita a 
Incubadora
Não possui material de 






Possui material Impresso  













SISTEMA DE COMUNICAÇÃO E
MARKETING
Acima de 12 atualizações 
por mês
De 5 a 7 atualizações por 
mês






De 8 a 12 atualizações por 
mês
Até 4 atualizações por mês
Acima de 500 visitas 
mensais
De 101 a 300 visitas 
mensais







De 301 a 500 visitas 
mensais
Até 100 visitas mensais
Possui redes sociais de 
divulgação com 
atualizações diárias ou 
semanais
Possui redes sociais de 
divulgação porém 
desatualizado a mais de 60 
dias







Possui redes sociais de 
divulgação porém 
desatualizado a mais de 30 
dias
Possui redes sociais de 



















Possui acesso aos controles 
contábeis por meio da 
Mantenedora com centro de 
custos individualizados
Possui controles contábeis 
por meio da Mantenedora 






Possui acesso aos controles 
contábeis por meio da 
Mantenedora porém não 
individualizados à 
Incubadora
Não possui controles 
contábeis de sua 
movimentação operacional
Não há inadimplência 
operacional
Inadimplência de 6% a 10% 
da receita







Inadimplência aceita até 5% 
da receita
Inadimplência de 11% a 
15% da receita
Orçamento Anual Previsto X Realizado Fluxo de Caixa
Plano de 
Sustentabilidade





Possui plano de 
sustentabilidade em vigor e 
com ações de 
acompanhamento e 
melhoria
A Mantenedora possui 
plano de sustentabilidade 
onde cita as ações da 
Incubadora










Houve captação de 
recursos por meio de fontes 
de financiamentos e 
parceiros externos  no 
último ano
Houve captação de 
recursos por meio de fontes 
de financiamentos externos 
nos últimos três ou mais 
anos






Houve captação de 
recursos por meio de fontes 
de financiamentos e 
parceiros externos nos 
últimos dois anos
Possui fluxo de caixa 
planejado em vigor
Possui fluxo de caixa 
planejado porém encontra-
se desatualizado








Utiliza-se somente de 
recursos financeiros 
próprios + Captação Externa











Utiliza do orçamento 
disponibilizado da 
Mantenedora + Recursos 
Próprios + Captação 
Externa 
Sua captação de recursos se 
dá exclusivamente pelo 
orçamento da 
Mantenedora
Possui controle do previsto x 
realizado de forma mensal
Possui controle do previsto x 
realizado de forma semestral
Não possui controle do 







Possui controle do previsto x 
realizado de forma trimestral
Possui controle do previsto x 
realizado somente de forma 
anual
Possui situação financeira 
favorável, com sobra de 
recursos, sendo auto-
sustentável
Situação financeira é nula, 
ou seja, suas receitas 
empatam suas despesas
Encontra-se em déficit 
operacional
Possui situação financeira 
favorável, com sobra de 
recursos, porém utilizando-










Forma de registro das 




Nível de atuação dos 
parceiros ao GT
Forma de registro da Tipos de Contratos de Incubação
Forma de descrição dos 
processos de incubação
Vigência do Planejamento 
Estratégico
Associação às Entidades 
de Classe
Nível do Certificado 
CERNE
No. de horas destinadas à 
Gerência INCTECh
Nível de Capacitação da 
Gerência
No. de Horas Técnicas 
disponíveis








Vigência do Fluxo de 
Caixa




Nível dos Recursos % de Inadimplência
Disposição dos espaços 
aos incubados
Tipos de espaços de apoio 
disponíveis Distância do Parque Tecnológico
% de Satisfação com 
espaços disponíveis
Variedade de bens 
disponíveis à incubação
Nível de disponibilidade 
de internet
Nível de disponibilidade 
de servidor
Média de tempo de 
substituição
Nível de utilização do No. de patentes geradas 
com o processo de 
incubação
Nível de atualização dos 




Previsão de atualização Responsabilidade de 
contratação e pagamento dos 
serviços de limpeza
Tipo de controle de 
acesso e vigilância
Disponibilidade de 
serviços de recepção e 
Forma de 
disponibilização e 
pagamento dos serviços 




% de Satisfação com os 
serviços prestados
No. de atualizações mensais 
ao site institucional
No. de visitas mensais ao 
site institucional
Nível de informações 
disponibilizadas no 
material impresso
Variedades de Materiais 
Promocionais
Nível de abrangência 
comunicativa
No. de inserções anuais 
nas mídias gerais
Periodicidade de atualizações 
das redes sociais
No. de publicações 
científicas anuais No. de Horas contratadas 
Alocação do profissional Alocação do profissional 
de relações públicas
Percepção nas novas 
relações realizadas
Forma de reconhecimento à 
Mantenedora
Nível de relação de 















Atual:  20,10 PONTOS
Melhoria: 28,15 \PONTOS
Atual: 8,26 PONTOS
Melhoria:  19,85  PONTOS
Atual: 22,65 PONTOS
Melhoria:  39,93  PONTOS
Atual: 8,34 PONTOS
Melhoria:  30,53  PONTOS
Atual: 6,38 PONTOS
Melhoria:  39,93  PONTOS
Atual: 8,68 PONTOS
Melhoria:  12,98  PONTOS
Atual:  4,56 PONTOS Atual: 51,40 PONTOS Atual: - 27,46 PONTOS
Melhoria:  26,88  PONTOS
Atual: 26,78 PONTOS
Melhoria:  42,36 PONTOS
Atual: 25,02 PONTOS
Melhoria: 29,43 PONTOS Atual:  51,40  PONTOS Atual:  25,02 PONTOSAtual:  4,56 PONTOS
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